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Abstract 
Evaluation is considered as an important aspect of organizational learning. The main purpose 
of this study was to investigate the occurrence of evaluation in the Norwegian police force. 
The second purpose was to examine the police employees’ perception and experience with 
evaluation, when reflecting upon the quality of their work. Finally, the study examined 
differences between organizational levels in the organization. A bottom-up thematic analysis 
was conducted, to identify the occurrence of evaluation and underlying themes on the topic. 
Results show that evaluation is a much-featured topic in the interviews. 86 percent of the 
informants speak about evaluation when reflecting upon the quality of their investigative 
work. Themes such as lack of resources, the culture and attitudes towards evaluation, and the 
role of the leader emerged from the thematic analysis. This coincides with previous research, 
telling that organizational aspects such as culture and leadership affect organizational learning 
and managing to successfully implement change in the organization. The results also show 
significant differences on the organizational level, indicating that evaluation, as an overall 
topic is considered more important by the employees on a lower organizational level than 
those on a higher organizational level.  
 The Ministry of Justice and Public Security have planned a number of changes to 
improve the structure in the organization and the quality of police work. The results show that 
there are several issues that the organization needs to address before these changes are 
implemented. Becoming a learning organization may increase the chances of successfully 
developing the Norwegian police.  
 
Keywords: evaluation, organizational learning, organizational development, culture, 
leadership. 
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Sammendrag 
Evaluering blir ansett som en viktig del av organisasjonslæring. Hovedformålet med denne 
oppgaven var å undersøke hvorvidt evaluering finner sted i norsk politi. Det neste formålet 
var å undersøke polititjenestemenns oppfatning og erfaring med temaet, når de reflekterer 
over kvaliteten på deres arbeid. Det tredje og siste formålet var å undersøke om det finnes 
forskjeller på tvers av stillingsnivå i organisasjonen. En bottom-up tematisk analyse ble 
gjennomført for å undersøke forekomsten av evaluering og temaer knyttet til dette. 
Resultatene viser at evaluering er et mye omtalt tema i intervjuene. 86 prosent av 
informantene omtaler evaluering når de reflekterer over kvaliteten i etterforskningsarbeidet. 
Temaer slik som ressursmangel, kultur og holdninger, og lederens rolle fremkom av den 
tematiske analysen som relatert til evaluering. Dette går overens med tidligere teori, som viser 
at slike organisasjonsmessige faktorer påvirker organisasjonslæring og hvorvidt det lykkes 
med endring i organisasjonen. Resultatene viser også signifikante forskjeller på tvers av 
stillingsnivå, som indikerer at evaluering som tema er ansett som viktigere blant medarbeidere 
på lavere stillingsnivå enn blant lederne. 
 Justisdepartementet har planlagt en rekke strukturelle og kvalitetsmessige endringer i 
politiet. Resultatene indikerer at det er flere temaer som må tas tak i før disse endringene 
implementeres. Studien fremhever at for å lykkes med å endre organisasjonen, bør politiet 
utvikles til å bli en lærende organisasjon. 
 
 Nøkkelord: evaluering, organisasjonslæring, organisasjonsutvikling, kultur, ledelse. 
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Politiet som en lærende organisasjon: En studie av betydningen av evaluering for 
etterforskningsarbeidet i norsk politi 
Det stilles stadig høyere krav til politiet i Norge. Saksbehandlingstiden skal ned og 
oppklaringsprosenten opp, samtidig som ressursene er knappe og sakene mange (Hatlem, 
1999). Særlig siden terrorangrepene 22. juli 2011 har politiets arbeid og organisering vært i 
både publikum og medienes søkelys. Politiet fikk i kjølvannet av 22/7 massiv kritikk for deres 
håndtering av bomben i Regjeringskvartalet og skytingen på Utøya (NOU, 2012). En rekke 
organisasjonsmessige faktorer, slik som kultur, ledelse og samhandling har det i ettertid blitt 
stilt spørsmålstegn ved om fungerer optimalt. Dette har ført til mange større eller mindre 
debatter og evalueringer om politiets organisering og deres oppgaver, og de utfordringer som 
ligger i dagens politi. Dette belyses blant annet av Politianalysen, som kom som et svar på 22. 
juli-kommisjonens rapport. 
Samtidig som politiets arbeid har kommet tydeligere i fokus, har det de siste årene 
vært en endring i kriminalitetsbildet. Kriminelle handlinger har blitt mer grenseoverskridende, 
organiserte og mobile (NOU, 2013). I takt med den teknologiske utviklingen, har 
kriminaliteten også blitt mer avansert. Dette stiller nye krav til utviklingen av politiet, med 
tanke på deres overordnede ansvar om å ivareta et trygt samfunn og sikring av borgernes 
rettsikkerhet (Politiloven, 1995). Hvordan politiet lærer av det eksterne miljøet, vil da være 
betydningsfullt for å utvikle organisasjonen i den retningen en ønsker (Argyris & Schön, 
1978; Argyris, 2002). Et samfunn i endring krever et politi i endring, som lærer av tidligere 
feil og forutser fremtidige utviklingsbehov.  
Det å utvikle organisasjonen i ønsket retning, kan skje gjennom læring. Det ble i løpet 
av 1900-tallet et økt fokus på at arbeidsplassen ikke bare skal være et sted for å tjene til livets 
opphold, men også et sted som skal tilføye arbeidstakeren noe. Arbeidsplassen skal være et 
sted som kan tilfredsstille individets behov for mestring, selvaktualisering, og en følelse av 
mening (Efraty & Sirgy, 1990). I følge Efraty og Sirgy (1990) vil dette igjen bidra til å høyere 
tilfredshet og jobbinvolvering fra de ansatte, og bidrar til at organisasjonen presterer bedre. 
Parallelt med dette, ble det et økt fokus på læring, og individets behov for å lære og utvikle 
seg i organisasjonen (Argyris & Schön, 1978; Thorsrud & Emery, 1970). En lærende 
organisasjon legger til rette for medarbeiderens opplæring og utvikling gjennom medvirkning 
og gir de ansatte mulighet til å påvirke utviklingene som skjer i stadig mer komplekse 
organisasjoner (Thorsrud & Emery, 1970). Arbeidslivet i Norge skiller seg spesielt fra andre 
land, ved at dette står lovfestet i arbeidsmiljøloven. Læring og utvikling er i Norge et krav, og 
§ 4-2 i arbeidsmiljøloven sier at det skal legges til rette for at arbeidstaker lærer og utvikler 
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seg i organisasjonen, samt gir arbeidstaker rett til selvbestemmelse, medvirkning og faglig 
ansvar (Arbeidsmiljøloven, 2005). Organisasjonslæring står sterkt i norsk arbeidsliv, og bør 
også stå sterkt i politiet.  
Organisasjonslæring har de siste tiårene blitt ansett som et felt med stor betydning for 
en organisasjons konkurransedyktighet og overlevelsesevne (Argyris & Schön, 1978; 
Crossan, Lane & White, 1999). Det er også viktig for en organisasjon å lære for å oppnå de 
økonomiske og mellommenneskelige resultater en ønsker (Easterby-Smith, Antonacopoulou, 
Simm & Lyles, 2004). Politiet og deres arbeid blir målt på en rekke måter, både gjennom 
ulike styringsverktøy som fanger opp effektivitet og produktivitet, og av publikum som 
påvirker deres omdømme (Knutsson, 2013). Gjørv-rapporten kom blant annet til den 
konklusjonen at politiet viser liten vilje til å ta lærdom av egne øvelser og feil (NOU, 2012). 
De preges av en svak læringsevne, som videre kan påvirke organisasjonens 
utviklingspotensiale. En organisasjons læringsevne hevder flere forskere har en forbindelse 
med hvorvidt de gjennomfører evalueringer i organisasjonen (Argyris & Schön, 1978; March, 
1991; Senge, 1990). Evaluering vil kunne belyse hvordan arbeidet gjøres i dag, og hva som 
må gjøres av endring og utvikling for å prestere bedre (Argyris & Schön, 1978) For at politiet 
skal kunne ta tak i de utfordringene som nevnes, og utvikles i takt med endringene i 
samfunnet, er det derfor viktig å undersøke på hvilken måte organisasjonslæring og 
evaluering er tilstede i organisasjonen.  
Politiet og organisasjonslæring 
Politiet 
Politiet består i dag av 27 politidistrikt, og om lag 13000 ansatte (Politiet, 2013a). 
Hvert distrikt har en politimester som har ansvar for resultatene som oppnås i distriktet. Disse 
resultatene rapporteres til Politidirektoratet, som igjen går videre til Justisdepartementet. Det 
er Justisdepartementet som har det konstitusjonelle ansvaret for politistyrken i Norge, samt 
ansvar for Riksadvokaten, Generaladvokaten og Politiets sikkerhetstjeneste.  Politidirektoratet 
har det faglige ansvaret for politiet og er etaten som i praksis styrer og samordner 
politidistriktene (Politiet, 2013b). Integrert påtale er en del av den norske politiordningen, 
som vil si at riks- og statsadvokaten er en integrert del av politiet, og bidrar faglig med 
kriminalitetsforfølgelse og –bekjempelse (Stortingsmelding 42, 2005). 
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Gjørv-rapporten og Politianalysen 
Terrorangrepene 22. juli 2011 påvirket Norge generelt og politiet spesielt. Gjørv-
rapporten, levert av 22. juli-kommisjonen, konkluderte med at politiet sviktet i sitt arbeid, og 
det ble avdekket en rekke mangler ved norsk politi og deres håndtering av hendelsene 22. juli 
(NOU, 2012).   
 
Det er ikke en årsak alene som kan forklare responsen – verken for det som sviktet, 
eller det som fungerte. Kommisjonen mener likevel å ha observert at enkelte 
grunnleggende forutsetninger er avgjørende for etatenes prestasjoner. (NOU, 2012, s. 
15) 
 
Disse kritikkverdige forholdene var i stor grad knyttet til ledelse, kultur, og 
samhandling i politiet, og pekte på strukturelle utfordringer relatert til samordning og 
kommunikasjon. (NOU, 2012) Det ble også påpekt at politiet har vist liten vilje til å ta 
lærdom fra egne øvelser og feil, og at koordinering og samhandling på tvers av 
organisasjonen har vært for svak. 
Som svar på Gjørv-rapporten (NOU, 2012), ble det nedsatt et utvalg for å analysere 
utfordringene i norsk politi. Politianalysen (NOU, 2013) gir en vurdering av de utfordringer 
som finnes i dag, og hvilke anbefalte tiltak som bør igangsettes for å sikre en god, langsiktig 
utvikling av politiet. Utvalget oppsummerer utfordringene til fire hovedpunkter (NOU, 2013, 
s. 23): 
- Politiet er i dag for lite konsentrert og orientert om løsingen av kjerneoppgavene 
- Dagens styring og ledelse av politiet er svak og fragmentert 
- Politiets struktur og organisering binder opp politiets ressurser, svekker operativ 
tilstedeværelse og vanskeliggjør spesialisering 
- Politiet har ikke nødvendige systemer, kompetanse og prosesser på plass for 
kontinuerlig å utvikle og forbedre virksomheten 
Når det gjelder samhandling og koordinering, trekkes det frem at det ikke er en god 
struktur for dette i dag. Hvordan politidistriktene er organisert, varierer i stor grad mellom de 
27 distriktene. Et av politiets viktigste oppgaver er å sikre trygge og gode tjenester til 
befolkningen, uavhengig av lokasjon, noe som synes å ikke oppfylles per i dag (NOU, 2013; 
Politiloven, 1995). Dette fører igjen til store forskjeller i resultatene som oppnås på tvers av 
distriktene. Utvalget fremhever også at politiet ikke har gode systemer for 
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kunnskapsoverføring og læring, som fører til at det ikke blir slik utvikling og forbedring som 
en ønsker i organisasjonen (NOU, 2013). Dette vil igjen føre til variasjoner på kompetanse og 
kvalitet i de ulike enhetene i organisasjonen, og for lite deling av erfaring og kunnskap. Det er 
i tillegg, ifølge utvalget, slik at systemene som brukes for resultatstyring og 
kompetanseoverføring i liten grad benyttes, noe som gjør måling og analyse utfordrende. 
Manglende styring og ledelse er også faktorer som preger kvaliteten på tjenestene som leveres 
av politiet. 
Anbefalingene oppsummeres til å ha økt vekt på kjerneoppgavene i politiet, danne en 
ny struktur og organisering, forbedre styring og ledelse, samt bedre kvaliteten og 
prestasjonene i politiets arbeid (NOU, 2013). Analysen har ledet til to reformer for endring, 
basert i hovedsak på en vurdering av politiets ressursbruk, prioriteringer, kompetanse, ledelse 
og organisering (NOU, 2013, s. 17). Disse reformene har til hensikt å gjøre politiet bedre i 
stand til å mestre fremtidens utfordringer. Strukturreformen viser til de strukturelle 
endringene det anbefales å gjennomføre i politiet. Formålet med strukturreformen vil være å 
danne en ny og mer sentralisert struktur, med færre distrikter enn dagens struktur med 27 
distrikter. Dette vil frigjøre ressurser, skape mer robuste fagmiljøer både nasjonalt og lokalt, 
og skape bedre samhandling på tvers av distriktene. Politianalysen understreker at disse 
endringene i betydelig grad påvirker politiets evne til å utvikle seg og levere tjenester av god 
kvalitet i fremtiden. Kvalitetsreformen fokuserer på kvaliteten på de tjenestene som leveres, 
og hvordan politiet kan drive kunnskapsbasert arbeid og kontinuerlig forbedre og utvikle 
organisasjonen. Virksomhetsstyringen som politiet har vært preget av, gjennom blant annet 
Politiets Styringsverktøy, må være styrt av analysedreven informasjon, som på denne måten 
vil sikre kvalitet i arbeid som gjøres. Gjennom kvalitetsreformen skal endringer i ledelse og 
styring, føre til bedre informasjonsflyt, spesialisering i yrket og gi et mer effektivt politi. 
Utvalget oppfordrer også Justisdepartementet til å gi politiet et større handlingsrom, med 
klarere rolle- og ansvarsfordeling, som vil gi en tydeligere ledelse og større 
gjennomføringsevne. De to reformene henger sammen på den måten at strukturen, ledelses- 
og styringsprosessene, og kunnskapsbasert arbeid, samlet sett vil gi et politi som vil kunne 
endre og utvikle seg i takt med samfunnet og utfordringene som kommer. 
Organisasjonslæring i politiet 
Det er i dag få studier som undersøker politiet og etterforskning i Norge. Prosjektet 
denne studien er en del av, er det første i sitt slag når det gjelder å undersøke hva politiet selv 
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anser som god kvalitet på etterforskningsarbeid. Dette tilsier også at det spesifikt er gjort lite 
forskning på feltet organisasjonslæring i politiet.  
 Gottschalk (2007) presenterer norsk politi ut fra en ”value shop”-modell, og legger 
frem ulike faktorer som må være tilstede for vellykket etterforskning og utvikling. Modellen 
baserer seg på forretningslære, hvor ”value shop” defineres som en måte å skape verdi 
gjennom problemløsning i en kunnskapsintensiv bedrift. Dette skiller seg fra den tradisjonelle 
verdiskapende kjeden, hvor ulike aktiviteter gjennomføres for å produsere et spesifikt 
produkt. Politiet driver ulike aktiviteter i løpet av en etterforskning, som skaper verdi for 
bedriften i form av løste saker. Etterforskning kan ut fra denne modellen forstås som en 5-
trinnsprosess, bestående av 1) identifisering av problemet, 2) drøfting av ulike strategier for 
problemløsning, 3) valg av strategi, 4) gjennomføring og 5) evaluering. Etterforskningen 
beveger seg frem og tilbake på de ulike trinnene, før hele prosessen til slutt evalueres på 
femte trinn. Evalueringsleddet i modellen er sånn sett et ledd i å lære og utvikle seg for 
fremtidig arbeid. En begrensning med denne studien er at modellen baseres på litteratur fra 
IKT, ledelse, organisasjonskultur og kunnskapsledelse, og ikke direkte på forskning innad i 
politiet.  
 Det har i Sverige blitt gjort noe forskning på organisasjonslæring i politiet. Også her 
står organisasjonen ovenfor store strukturendringer, hvor blant annet de 21 selvstendige 
politidistriktene skal slås sammen til én overordnet myndighet med syv regioner under seg 
(Arntén, 2013). Arntén (2013) viser at svensk politi preges av en hierarkisk struktur som til 
dels virker hemmende på organisasjonslæring. Her hevdes det at større forandringer kreves 
for at organisasjonen skal bli en lærende organisasjon, deriblant en endring i kulturen og 
organisasjonsstrukturen. Rapporten viser også klare sammenhenger mellom et arbeidsmiljø 
som stimulerer til læring og lederes påvirkning, for å bli en lærende organisasjon. Ifølge 
Arntén (2013) må endringer og reformer også gjennomføres på samtlige nivå i organisasjonen 
for å lykkes, hvor ledelsen også er klare rollemodeller for forandring som skal skje. 
 Forskning på etterforskning og hva som utgjør god etterforskning, er begrenset i 
Norge. Prosjektet denne studien er en del av, undersøker nettopp dette. Det har blitt utviklet 
en innholdsmodell for etterforskning og hvilke faktorer som politiet selv anser som viktig i 
sitt arbeid (Arnesen, 2013; Sætre, 2013). Dette vil kunne belyse hva det er viktig å fokusere 
på for å heve kvaliteten i arbeidet og utvikle organisasjonen.  
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Kvaliteten i politiets arbeid 
Viktigheten av at politiet utfører jobben sin på en god måte, understrekes de gangene 
en svak etterforskning har ført til at mennesker har uriktig blitt dømt, eller i verste fall blitt 
offer for justismord. Et eksempel på dette er da Fritz Moen, til tross for manglende bevis, ble 
dømt for to drap det i ettertid viste seg at han umulig kan ha begått (NOU, 2007). Det ble i 
etterkant av hans frifinnelse rettet et større fokus mot hvordan slike tilfeller kan unngås, og 
hva man kan gjøre for å sikre at politiets etterforskningsarbeid holder mål (NOU, 2007) 
Politiet skal i henhold til Politiloven (1995) være et ledd i samfunnets innsats for å 
fremme borgernes rettssikkerhet, trygghet og alminnelige velferd, samt å forebygge og 
bekjempe kriminalitet. De nevnte endringene i kriminalitetsbildet de siste årene, har ført til 
enda større fokus på politiets trygghetsskapende oppgaver (Stortingsmelding 42, 2005). 
Samtidig har terrorangrepene 22. juli 2011 rettet søkelyset mot ressurser til beredskap og den 
operasjonelle tjenesten politiet utøver i samfunnet (Stortingsmelding 29, 2012). 
Riksadvokaten (Riksadvokatens rundskriv, 2014) har registrert en utvikling de senere årene 
hvor det synes som at etterforskningsarbeidet og kvaliteten på det, går på bekostning av den 
økte oppmerksomheten på beredskap. En av politiets viktigste oppgaver er å etterforske 
kriminelle handlinger, og at etterforskningsarbeidet skal gjøres effektivt og av høy kvalitet 
(Knutsson, 2013). Det understrekes derfor i Riksadvokatens rundskriv (2014) at 
etterforskningsarbeid og fagmiljøer som fører til økt kvalitet på arbeidet, skal prioriteres og 
støttes i årene fremover. 
Arbeidet som gjøres, følges opp og måles gjennom etablerte rutiner og verktøy. 
Politiets styringsverktøy (PSV) har blitt og blir implementert i samtlige politidistrikt i Norge, 
og måler blant annet oppklaringsprosent og saksbehandlingstid (Knutsson, 2013). Flere har 
uttrykt skepsis for en slik måte å styre politistyrken på, ved at det retter fokus mot statistikk 
og ikke på den faktiske kvaliteten på arbeidet (Hatlem, 1999; NOU, 2013; Knutsson, 2013). 
Dette fokuset kan virke hemmende på reell organisasjonslæring og utvikling, og fungerer 
nødvendigvis ikke for å identifisere behovet for kompetanseutvikling (NOU, 2013). 
Politianalysen viser også at verktøyet i liten grad brukes på en effektiv måte, og med stor 
variasjon på tvers av distriktene. Politiet benytter seg ikke godt nok av de etablerte rutinene 
for prestasjonsledelse, og denne typen ledelse bør ifølge rapporten (NOU, 2013) være basert 
på grundige analyser av arbeidet som gjøres og ut fra utviklingen i både samfunnet og 
kriminalitetsbildet. Dette understrekes også av Knutsson (2013) som mener at det er viktig å 
ikke bare basere målene på enkle kvantitative mål, men også på grundige analyser som kan 
belyse kvaliteten på en kvalitativ måte. Politiets styringsverktøy kan ut fra Knutssons (2013) 
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argumentasjon fungere som et styringsverktøy, men ikke nødvendigvis som en god kilde til 
læring. 
Evaluering som kilde til læring 
Flere forskere på organisasjonslæring fremhever evaluering som et godt verktøy for 
læring i organisasjonen (Argyris & Schön, 1978; March, 1991; Senge, 1990). Evaluering kan 
fungere som en pekepinn på hvordan man skal gjennomføre jobben neste gang. Det vil også 
skape refleksjon rundt det eksterne miljøet og hvordan organisasjonen kan tilpasse seg dette 
(Argyris & Schön, 1978; Argyris, 2002). Senge (1990) understreker viktigheten av å holde 
seg informert gjennom en prosess, noe man oppnår gjennom evaluering. Argyris og Schöns 
(1978) modell om dobbelkretslæring, som vil bli belyst senere, tar utgangspunkt i et 
evalueringsledd som en kontinuerlig feedback organisasjonen skal ta med seg i en 
utviklingsprosess. Enkelt sagt, er det evaluering som ifølge Argyris og Schön (1978) skiller 
en lærende organisasjon fra en som ikke lærer.  
Lean Production (Irgens, 2011; Shah & Ward, 2007) er en arbeidsform som i 
utgangspunktet ble benyttet ved samlebåndsproduksjon, hvor man kunne måle og 
effektivisere hver del av verdikjeden. Med røtter i Taylors scientific management, har dette 
etter hvert blitt et konsept som mange bedrifter implementerer i organisasjonen, i et forsøk på 
å kutte unødvendig bruk av ressurser og effektivisere driften (Irgens, 2011; Shah & Ward, 
2007). Begrepet kaizen, eller kontinuerlig forbedring, går ut på å kontinuerlig se etter områder 
hvor man kan forbedre driften. Her er evalueringsleddet sentralt, som et siste ledd i enhver 
produksjonssyklus, som gir tilbakemelding på hvordan man kan forbedre seg til neste gang.  
Jeg har ikke klart å finne noen overordnede fastsatte rutiner eller instrukser på at 
politiet konkret skal evaluere arbeidet sitt. I Justisdepartementets tildelingsbrev til 
Politidirektoratet (2014) er et av hovedmålene for 2014 å redusere kriminalitet ved å forbedre 
etterforskningsarbeidet. Dette skal gjøres gjennom å styrke samarbeid og erfaringsutveksling 
på tvers av distriktene, og det skal i tillegg legges til rette for erfaringslæring. 
Politidirektoratet får også ansvaret for å sikre at etaten har kompetanse innen ledelse, 
organisasjonsutvikling og politifaglige disipliner (Justis- og beredskapsdepartementet, 2014). 
Det stilles ikke spesifikke krav til hvordan dette skal gjøres. Det er følgelig ikke mulig å 
spesifisere forhold som skal inngå i en evaluering og læringsprosess. 
Målstyring – et alternativt syn 
En tilbakemelding politiet vil få, er fra retten i form av domfellelse i sak. Dette er 
grovt sett en type evaluering på om bevisene holder mål. Det er likevel ikke en fullverdig 
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måte å si om kvaliteten på arbeidet som ble gjort er god. Som Hatlem (1999) påpeker har 
oppklaringsprosent lite å gjøre med kvaliteten i arbeidet. En sak som henlegges på grunn av 
bevisets stilling, telles som uoppklart, mens en sak som henlegges av at den for eksempel er 
foreldet, vil telles som oppklart. Etterforskningen i det første tilfellet kan ha vært av svært høy 
kvalitet, og i det andre tilfelle vært selve grunnen til at saken ble foreldet, uten at dette vises ut 
fra oppklaringsprosenten.  
Det blir mest sannsynlig et større fokus på måltall og resultater i politiet i årene som 
kommer (NOU, 2013). New Public Management (NPM) er en samlebetegnelse for ulike 
styringsprinsipper som har vokst frem fra privat sektor siden 80-tallet (Hood, 1991). 
Hovedmålene med denne type styring er å redusere byråkratisering, standardisere 
arbeidsoppgaver, og sette klare måltall på det som gjøres for å tydeliggjøre resultater. Dette 
skaper også en ansvarliggjøring hos medarbeidere, som fører til større forpliktelse for 
resultatene som oppnås. Prinsippene brukes stadig mer i offentlig sektor, og PSV kan 
betraktes som et verktøy som bærer preg av NPM. Politiets arbeid vil ut fra PSV baseres på 
kvantitative mål, i et forsøk på å effektivisere driften og vise til tydelige resultater. Denne 
måten å drifte en kunnskapsbasert organisasjon, kan være lite gunstig for å faktisk heve 
kvaliteten på arbeidet som gjøres, ettersom fokuset kan rettes i for stor grad mot statistikk og 
tall og i mindre grad mot læring (Knutsson, 2013) Politiets styringsverktøy er også teorifattig, 
og baseres i stor grad på prinsipper som er omdiskutert å bruke i forbindelse med 
kunnskapsbasert arbeid (Knutsson, 2013; Luen & Al-Hawamdeh, 2001). Som tidligere nevnt, 
vil dette styringssettet ikke nødvendigvis være en god kilde til læring. For å undersøke 
kvaliteten i politiets arbeid, kan det derimot være hensiktsmessig å benytte seg av teorier 
innen feltet organisasjonslæring. 
Argyris og Schöns (1978) dobbelkretslæring 
En teori som i stor grad understreker viktigheten av analyse i arbeidet som gjøres, er 
Argyris og Schöns (1978) teori om dobbelkretslæring. Det som skiller denne teorien fra andre 
teorier om organisasjonslæring, er at den er prosessbasert. Dette går i større grad overens med 
politiets prosessbaserte måte å arbeide på. Argyris (1992) argumenterer for at jo bedre en 
organisasjon er til å lære, jo flinkere vil organisasjonen være til å korrigere atferd, som leder 
til at den blir mer effektiv og innovativ. Med denne forståelsen, anses atferdsendring som en 
kilde til læring og utvikling. Andre hevder organisasjonslæring er viktig for bedrifter som 
forsøker å danne strukturer og systemer som er mer tilpasningsdyktige og mottakelige for 
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endring (Dodgsen, 1993). Organisasjonslæring er således et dynamisk konsept, som endrer 
seg i takt med tiden. 
Enkelkrets- og dobbelkretslæring. Argyris og Schön (1978) definerer 
organisasjonslæring som identifisering og korreksjon av feil og atferd. Feil defineres som 
enhver uoverensstemmelse mellom ens intensjon og hva som faktisk skjer når handlingen 
implementeres (Argyris, 1992) Ifølge Argyris (1992) er atferdsendring avgjørende for effektiv 
organisasjonsutvikling. Organisasjonen skiller seg fra en tilfeldig gruppe individer, ved at den 
styres og driftes gjennom rutiner og retningslinjer, felles verdier og normer, og samhandling 
og kommunikasjon (Irgens, 2011). For å forstå hvordan en organisasjon lærer, må en forstå 
hva som kjennetegner organisasjons styrende teorier og atferd (Argyris & Schön, 1978; 
Irgens, 2011). Argyris og Schön (1978) lanserte begrepet handlingsteorier som de teoriene 
som styrer atferd, både på det individuelle og det kollektive plan i organisasjonen. 
Handlingsteoriene styrer og fungerer som en forutsetning for atferd, ut fra hva organisasjonen 
ønsker å oppnå med atferden. De skaper derfor forutsetninger for hvordan organisasjonen 
lærer og utvikler seg. 
Handlingsteoriene består av grunnleggende verdier, handlingsstrategier og 
konsekvenser av handlingene (Argyris & Schön, 1978). De grunnleggende verdiene er verdier 
som styrer atferden, slik som verdier og normer i organisasjonen, antakelser og forventninger, 
samt styringsdokumenter og rutiner. Handlingsstrategiene er hvordan individer og 
organisasjonen som helhet opererer og handlingene som velges, ut fra de grunnleggende 
verdiene. Til slutt leder dette til konsekvenser av atferden eller handlingene som velges. En 
organisasjons rådende handlingsteorier blir således avgjørende for resultatene organisasjonen 
oppnår (Irgens, 2011). 
 
Grunnleggende verdier à  Handlingsstrategier à  Konsekvenser av handlingene 
 
 Argyris og Schön (1978) understreker at det kan være vanskelig for en organisasjon å 
identifisere egne handlingsteorier, og at det av den grunn også kan være vanskelig å bryte ut 
av dem. I handlingsteoriene gjøres et skille mellom espoused theory og theory-in-use, som 
kan oversettes til uttalt teori og anvendt bruksteori. Den uttalte teorien er eksempelvis de 
verdier, rutiner og instrukser organisasjonen hevder å identifisere seg med, og som oppleves 
at styrer atferden i organisasjonen. Derimot er det den anvendte bruksteorien som faktisk 
styrer atferden og handlingene. Bruksteorien er i utgangspunktet et bilde av den uttalte 
teorien, men ettersom det vil være rom for individuell tolkning av den uttalte teorien, kan 
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handlingsteoriene bli vidt forskjellige blant individene i organisasjonen (Irgens, 2011). Dette 
skaper et gap mellom det organisasjonen sier at den gjør, og det som faktisk gjøres, eller et 
skille mellom de forventninger en har og de resultater man oppnår, og det er dette gapet 
Argyris og Schön (1978) hevder at man skal korrigere for å oppnå læring.   
 Enkelkrets- og dobbelkretslæring finner sted når organisasjonen identifiserer og 
korrigerer atferd etterhvert som organisasjonen ser konsekvensene av egne handlinger 
(Argyris & Schön, 1978). Ved enkelkretslæring blir feil korrigert, uten at man stiller 
spørsmåltegn ved de underliggende verdiene og retningslinjer som ligger til grunn for 
atferden. Argyris og Schön (1978) sammenligner denne typen læring med en termostat, hvor 
denne reguleres ut fra temperaturen i rommet. Ved dobbelkretslæring derimot, gjøres en 
evaluering av hvilke verdier som ligger til grunn for atferden, før atferden så korrigeres. 
Eksempelvis vil en termostat utøve dobbelkretslæring når den stiller spørsmålstegn ved 
hvorfor den faktisk måler temperatur, for så å styre temperaturen selv (Argyris, 2002). Ved 
dobbelkretslæring justeres den uttalte teorien i takt med korreksjon av bruksteorien, mens det 
ved enkelkretslæring forblir et gap mellom handlingsteoriene. Ifølge Argyris (1992) er 
dobbelkretslæring reell læring, ved at organisasjonen lærer som følge av å evaluere seg selv, 
og dermed endrer og utvikler seg i takt med det eksterne miljøet. Ved enkelkretslæring vil feil 
korrigeres, uten at det evalueres hvorfor disse feilene oppstår.  
 
 
Figur 1. Argyris og Schöns (1978) modell for læring 
 
 Slik figuren viser, går det en løkke fra konsekvenser av handlingen tilbake til de 
grunnleggende verdiene som styrer atferden. Denne tilbakemeldingen skjer ikke ved 
enkelkretslæring, hvor det kun skjer en korreksjon av handlingen. Evalueringsleddet er 
sentralt i denne modellen for å forstå hvorfor noen organisasjoner lærer og utvikler seg, mens 
andre dør ut.  
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 Spørsmålet blir da hvorfor ikke organisasjoner likegodt utøver dobbelkretslæring, i 
stedet for enkelkretslæring, når det fremgår av Argyris og Schöns (1978) teorier at 
dobbelkretslæring fører til den utviklingen en organisasjon ønsker. Som nevnt kan det være 
vanskelig for en organisasjon å identifisere egne handlingsteorier, og en organisasjon er ofte 
ikke klar over dette gapet mellom den uttalte teorien og deres bruksteori (Argyris, 1992). 
Argyris (1976a; 1976b; 2002) hevder at den anvendte bruksteorien vil enten hemme eller 
fremme dobbelkretslæring, gjennom såkalt Modell I- og Modell II-atferd. De to typene 
atferdsmodeller har ulike grunnleggende verdier som ligger til grunn for atferden, 
handlingsstrategier, og konsekvenser av atferden. Dette gir ulike forutsetninger for å oppnå 
dobbelkretslæring i organisasjonen. Modell I-atferd bærer preg av grunnleggende verdier som 
et sterkt ensidig ønske om å ha kontroll, strebe etter å vinne og ikke tape, undertrykking av 
negative tilbakemeldinger og følelser, og å opptre rasjonelt. Disse verdiene gir 
handlingsstrategier som fungerer som forsvarsstrategier, slik som å holde tilbake negativ 
informasjon, unngå konfrontasjoner, og holde kontroll på situasjoner for å beskytte seg selv 
og andre. Grunnen til at slike verdier med påfølgende atferd oppstår, er fordi mennesket har et 
innad ønske å forenkle verden og unngå ubehag (Argyris, 1990). De konsekvenser denne 
atferden fører med seg er således misoppfattelser og feilinformasjon, ettersom ubehagelig 
informasjon blir holdt tilbake. Det fører til at status quo blir opprettholdt i organisasjonen, 
atferden blir i seg selv selvforsterkende ved at verdiene forsterkes, og det hemmer læring og 
utvikling (Argyris, 2002). Det gir en form for enkelkretslæring, hvor organisasjonen ikke får 
de tilbakemeldingene den trenger for å utvikle seg i i ønsket retning (Argyris, 1976b).  
For å bryte ut av en slik tilstand, må dobbelkretslæring og Modell II-atferd finne sted i 
organisasjonen. Individer som utøver Modell II-atferd, har grunnleggende verdier som å søke 
gyldig informasjon, foreta frie og informerte valg, og føler indre forpliktelse eller 
engasjement over valgene som tas. Gjennom handling konfronteres andre med det en tenker, 
individer undersøker valgene man har tatt, og reflekterer rundt utfallet av disse valgene. 
Modell II-atferd er ikke en motsats til Modell I-atferd, men en atferd som er preget av 
refleksjon og evaluering av egne valg, slik at feil kan korrigeres underveis (Argyris, 1976a). 
De organisasjonsmessige forsvarsmekanismene brytes ned og det dannes rutiner for 
organisasjonslæring og systemer som legger til rette for dobbelkretslæring (Argyris, 2002).  
Argyris (2002) understreker at det er en sterk kobling mellom individuell atferd og 
organisasjonsatferd. Individuelle handlingsteorier vil forsterke organisasjonelle atferdsteorier 
og omvendt. Det tilsier at for å endre atferden i organisasjonen, må man endre atferden hos 
individene, og individene vil ikke kunne endre atferd, uten at det legges til rette for dette i 
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organisasjonen. Det er en sirkulær, selvforsterkende prosess, som kan fungere i både negativ 
og positiv forstand. Det som blir elementært for organisasjonens utvikling og 
overlevelsesevne, er å bevege seg fra en Modell I-atferd og enkelkretslæring, til Modell II-
atferd og dobbelkretslæring. For å skape denne utviklingen, må organisasjonen først 
identifisere de grunnleggende verdiene, eller styrende variablene, på både det individuelle og 
kollektive plan (Argyris, 1990; 1992; 2002). Som nevnt kan dette være utfordrende for 
organisasjonen å gjøre på egenhånd, ettersom de grunnleggende verdiene styrer deres 
tankegang, og det kan derfor være hensiktsmessig å få inn en ekstern konsulent til å bidra med 
denne prosessen. Slik blir organisasjonen klar over hvilke handlingsteorier som styrer 
atferden deres, og dette gjør det mulig å endre atferden i tråd med verdiene de ønsker. 
Forsvarsstrategiene må brytes ned, og medarbeiderne i organisasjonen må gjøres klar over 
hvordan disse strategiene påvirker og hemmer utviklingen i organisasjonen (Argyris, 1990; 
Irgens, 2011). Evalueringsleddet i læringsmodellen er avgjørende for å forsterke 
dobbelkretslæring i organisasjonen, i form av at det kontinuerlig vil korrigere og rette opp i 
uoverenstemmelser mellom resultater og atferd, og de grunnleggende verdiene. Det er i tillegg 
viktig å skape aksept for læringsprosessen, atferden denne legger til rette for, og bygge opp 
felles visjoner og mål (Argyris, 1990). Slik vil organisasjonens rutiner og styringsdokumenter, 
forsterke individets handlingsteorier og atferd, og omvendt. 
Organisasjonsmessige faktorer som påvirker læring 
Politiet skal som nevnt gjennom en rekke endringer, både i form av endring i 
organisasjonsstruktur og i måten de arbeider på. Det er derfor viktig å være bevisst på hvilke 
organisasjonsmessige faktorer som påvirker læring i organisasjonen. På denne måten kan 
politiet utvikles i retning av at de lærer på en bedre måte, som så vil legge til rette for videre 
utvikling.  
 Struktur. Ifølge Lipshitz, Friedman og Popper (2007), vil strukturen i organisasjonen 
hemme eller fremme læring. Organisasjonslæring forutsetter fri flyt av informasjon og 
kunnskap gjennom organisasjonen, og strukturen kan virke hemmende på dette. Størrelsen på 
organisasjonen og den geografiske spredningen av enheter innad vil også kunne påvirke dette. 
Geografisk spredning hindrer medarbeidere i å utveksle nyttig informasjon og kunnskap som 
kan føre til læring. Det kan også utvikles subkulturer med ulike mål og behov, som kan være 
vanskelig å forene med de overordnede målene. Man kan føle lojalitet til ens eget distrikt, 
men ikke til organisasjonen som helhet, særlig om distriktene sloss om de samme midlene 
(Lipshitz et. al, 2007). Dette kan sammenlignes med gapet mellom uttalte teorier og 
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bruksteorier, som Argyris og Schön (1978) hevder kan hemme læring, ved at de overordnede 
målene og verdiene ikke går overens med det som gjøres ute i distriktene. To måter å 
motvirke dette på, er for det første ved å skape felles strukturer og mekanismer som fungerer 
som en base, hvor kunnskap som dannes samles og lagres fra de ulike delene av 
organisasjonen, for så å gå tilbake til de områdene hvor det trengs. For det andre kan man for 
å motvirke størrelse og geografisk spredning, danne et tykt nettverk som legger til rette for 
direkte overføring av kunnskap blant enhetene (Lipshitz et. al, 2007). Gjennom for eksempel 
systemer og teknologiske verktøy, kan organisasjonen skape like mål og forutsetninger, på 
tvers av enhetene i organisasjonen. 
 Kultur. Schein (1984) definerer kultur som: 
 
Et mønster av grunnleggende antakelser – skapt, oppdaget eller utviklet av en gitt 
gruppe etterhvert som den lærer å mestre sine problemer med ekstern tilpasning og 
intern integrasjon – og som har fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som 
sant, og som derfor læres bort til nye medlemmer som den riktige måten å oppfatte, 
tenke og føle på i forhold til disse problemene (Schein, 1984, s. 3) 
  
Det er i følge Schein (1984) avgjørende å forstå en organisasjons kultur for å prestere 
og utvikle organisasjonen optimalt. Kulturen tas på mange måter for gitt i en organisasjon, 
ettersom de grunnleggende antakelsene er så dyptgående. Men det er viktig å forstå kulturen 
for å forstå de psykologiske prosessene som den påvirker, slik som relasjonen mellom 
kolleger, normer og regler, og organisasjonslæring. Schein (1984) påpeker videre at kulturen 
kommer til syne gjennom individers atferd i organisasjon, som igjen kan kobles opp mot 
Argyris og Schöns (1978) handlingsteorier, ved at det er bruksteorien som viser hvilke 
styrende variabler som ligger til grunn for atferden.  
Lipshitz et. al (2007) argumenterer for at organisasjonslæring er betinget av en 
lærende kultur, som består av normer som stimulerer til læring, som eksempelvis å være 
søkende, åpen og transparent. Gjennom disse normene skapes produktiv læring i 
organisasjonen. Normene understøtter forståelse og handling, og vil på samme måte som 
Argyris og Schöns (1978) Modell II-atferd bryte ned organisasjonelle forsvarsmekanismer og 
understøtte refleksjon og samarbeid. Lipshitz et. al (2007) hevder videre at for å utvikle en 
lærende kultur, må man se på hvordan kulturen og normene er innenfor strukturene for læring. 
Her vil Scheins (1984) forståelse av hvordan en organisasjons kultur kommer til syne, gjøre at 
man kan identifisere hvordan kulturen hemmer eller fremmer læring. En lærende kultur må 
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også implementeres på alle nivå i organisasjonen for å styrke forholdene for læring (Arntén, 
2013; Lipshitz et. al, 2007)  
Luen og Al-Hawamdeh (2001) argumenterer på lik linje med Lipschitz et. al (2007) 
for at organisasjonen må skape en kultur som legger til rette for erfaringsutveksling og 
kunnskapsdeling. På denne måten vil polititjenestemennene være mer åpne, og ta seg tid til å 
dele og utveksle kunnskap. Det går i stor grad ut på å skape aksept for at erfaringsutveksling 
og læring er en del av arbeidet.  
I politiet har etterforskere, særlig fra den gamle politiskolen, blitt opplært i s-regelen: 
”Søke, samle, sikre spor som sannsynliggjør sakens sanne sammenheng, siktedes skyld så vel 
som skyldfrihet” (Myklebust & Thomassen, 2010, s. 57). Det er i følge Myklebust og 
Thomassen (2010) i ryggmargen til de fleste etterforskere, og kan derfor sies å være en del av 
politiets kultur. I regelen ligger å hele tiden kvalitetssikre det en gjør, med særlig vekt på å 
ikke bare se etter spor som peker en bestemt retning.  
 Ledelse. Kunnskapsledelse vil påvirke kulturen i organisasjonen, og en leder som 
legger til rette for erfaringsutveksling og deling av kunnskap, skaper en kultur med større 
potensiale for læring (Luen & Al-Hawamdeh, 2011). Arntén (2013) hevder også at lederen er 
en av de viktigste faktorene for å utvikle en lærende organisasjon. Her handler det igjen om å 
skape aksept for å være en lærende organisasjonen, hvor lederen da vil spille en viktig rolle. 
Lipshitz et. al (2007) understreker viktigheten av at lederen går foran som et godt eksempel. 
De må være rollemodeller for læring og kunnskapsoverføring. Ledelsen kan i tillegg være en 
kilde til støtte og veiledning. Det er også slik at lederen må vise at det er lov å gjøre feil. Dette 
illustreres godt gjennom den kjente anekdoten fra IBM om medarbeideren som fryktet for 
jobben etter å ha gjort en feil som kostet selskapet ti millioner dollar. Sjefen i selskapet, 
Thomas Watson, sendte sterke signaler til resten av de ansatte, da han sa ”You can’t be 
serious. We just spent $10 million education you” (Garvin, 1993, referert i Lipshitz et. al, 
2007, s. 106).  
Medvirkning. Argyris og Schöns (1978) teori om dobbelkretslæring, legger i stor 
grad vekt på medvirkning i organisasjonen. Individet er en aktør i organisasjonen som 
påvirker atferd og utvikling gjennom evaluering. Hovedavtalen for arbeidstakere i staten har 
blant annet som formål å legge til rette for arbeidstakernes rett til medbestemmelse, og gi dem 
reell innflytelse på egen arbeidsplass (Hovedavtalen, 2013). Gjennom informasjon, drøfting 
og forhandling, sikrer dette arbeidstakeres rett til medbestemmelse. Argyris og Schöns (1978) 
dobbelkretslæring kan anses som en form for medvirkning. I følge norsk lov og 
arbeidsmiljøloven har de ansatte rett til medvirkning ved eksempelvis utviklingstiltak 
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(Arbeidsmiljøloven, 2005). Forskning understreker også viktigheten av medvirkning under 
endrings- og utviklingsprosesser (Argyris, 2004; Irgens, 2011).  
Formålet med studien 
Det fremkommer av både Politianalysen (2013) og nevnte rapporter (NOU, 2012; 
Knutsson, 2013) at politiet ikke gjør sitt arbeid på en måte som fremmer læring og utvikling. 
Forskningsprosjektet denne studien er en del av, har undersøkt på hvilken måte politiet 
opplever kvaliteten på etterforskningsarbeidet som gjøres. En stor del av det å oppnå god 
kvalitet på et arbeid, er gjennom oppfølging og evaluering (Argyris & Schön, 1978; Senge, 
1990; Easterby-Smith, Antonacopoulou, Simm & Lyles, 2004). Organisasjonslæring er et 
komplekst og innholdsrikt felt, men det er så langt ingen studier som tilsier at evaluering ikke 
er hensiktsmessig for å bedre arbeidet og utviklingen i organisasjonen. Det er derfor valgt å 
begrense studien til å undersøke evaluering i politiet, da det kan ses som en viktig forutsetning 
for organisasjonslæring. Formålet med studien er tredelt: 
1) Det første formålet er å undersøke om temaet evaluering omtales av 
informantene, når de blir spurt om å reflektere rundt kvaliteten på deres arbeid.  
2) Hvis dette viser seg å være tilfelle, vil andre del være å undersøke hva 
tjenestemennene selv legger i evaluering, ved å utdype innholdet i temaet.  
3) Til slutt vil det undersøkes om det er forskjeller på tvers av stillingsnivå i 
organisasjonen (etterforsker, etterforskningsleder og politimester) når det gjelder 
forståelse av evaluering. Ut fra arbeidsmiljøloven (2005), vil ansvaret for 
evaluering ligge hos arbeidsgiver, som i dette tilfelle er representert av 
politimesterne. En hypotese er da at politimesterne omtaler dette temaet mer enn 
etterforskerne og etterforskningslederne. Stillingsnivå er i tillegg en strukturell 
faktor som viser seg å påvirke læring, og er derfor viktig å undersøke (Argyris, 
1990; Lipshitz et. al 2007). 
Funn vil bli diskutert ut fra nevnt teori for å drøfte utfordringene som eksisterer i 
politiet i dag, og de endringene som det er foreslått å implementere i organisasjonen. Dette vil 
belyse det som bør tas i betraktning før de strukturelle og kvalitetsmessige endringene 
iverksettes. 
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Metode 
Utvalg 
Datamaterialet ble samlet inn fra alle 27 politidistrikt i Norge. Det ble foretatt et 
strategisk utvalg, hvor informantene består av de tre stillingsnivåene; politimester, 
etterforskningsleder og etterforsker. Politimesteren i hvert distrikt har deltatt og hjulpet med 
utvelgelsen av de to sistnevnte stillingsnivåene. Tre til fire informanter ble plukket ut per 
distrikt, foruten om i landets største, hvor åtte informanter ble plukket ut for å justere for 
størrelsen sammenlignet med de andre distriktene. Dette ga totalt 89 informanter (N=89) som 
har deltatt i intervjuene. Fordelt på stillingsnivå var det 30 etterforskere (E=30), 30 
etterforskningsledere (EL = 30) og 29 politimestere (PM = 29).  
Intervjuene 
Intervjuene ble gjennomført mellom april 2009 og februar 2013. Det ble gjennomført 
intervju basert på PEACE-modellen (Clarke & Milne, 2001). Dette er en modell som 
strukturerer og bidrar til planlegging og gjennomføring av intervjuer. De semistrukturerte 
intervjuene ble foretatt ut fra SWOT-rammeverket (Strengths; Weaknesses; Opportunities; 
Threats). Et slikt rammeverk gir informantene mulighet til å reflektere over 
etterforskningsarbeidet, uten å være knyttet til en bestemt teori eller et tema (Lone, Riege, 
Bjørklund, Hoff & Bjørkli, til evaluering). Det reflekteres i stedet over de tre dimensjonene 
positiv-negativ, fortid-fremtid, og intern-ekstern. De fire følgende spørsmålene ble stilt under 
intervjuet: 
 
1. Fortell om det du i dag ser som fungerer godt ved etterforskningsarbeidet her i 
politidistriktet. Vi kaller det styrken i etterforskningsarbeidet.  
2. Fortell om det du i dag ser som ikke fungerer godt ved etterforskningsarbeidet her i 
politidistriktet. Vi kaller det svakheten i etterforskningsarbeidet.  
3. Fortell om det du i dag ser som muligheter for å forbedre kvaliteten i etterforskningen 
her i politidistriktet. Vi kaller det for mulighetene i etterforskningsarbeidet.  
4. Fortell om det du i dag ser som truslene for å forbedre kvaliteten i etterforskningen 
her i politidistriktet. Vi kaller det for truslene i etterforskningsarbeidet.  
 
Avslutningsvis ble det stilt oppfølgingsspørsmål, relatert til temaer informanten selv 
hadde tatt opp i intervjuet, for å klargjøre eller utdype informantens utsagn. 
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Intervjuene ble gjennomført på norsk og tatt opp med en digital opptaker. De fleste 
intervjuene ble gjennomført av to intervjuere, for å sikre reliabilitet i dataene. Intervjuerne var 
alle opplært i bruk av PEACE- og SWOT-modellen. Tidligere masterstudenter og 
forskningsassistenter tilknyttet prosjektet har transkribert intervjuene. Videre ble 
transkripsjonene delt opp i utsagn av minste meningsbærende enhet, kjent som unitizing. For 
å øke prosedyrens repliserbarhet og reliabilitet ble det gjennomført jevnlige konsensusmøter. 
Dette skapte en felles forståelse for både transkibering og unitisering (Sætre, 2013). 
Transkripsjoner av de 89 intervjuene ga tilsammen 18929 utsagn.  
Tematisk analyse 
For å undersøke hva det snakkes om i forbindelse med evaluering, ble en tematisk 
analyse gjennomført for å identifisere underliggende tema relatert til evaluering. Tematisk 
analyse er en metode for å identifisere, analysere og rapportere temaer innenfor et gitt datasett 
(Braun & Clarke, 2006). Det er en kvalitativ metode som gir en rik beskrivelse av 
datamaterialet, samtidig som det gir en analyse av innholdet. Ifølge Braun og Clarke (2006) er 
det en induktiv tilnærming hvor man analyserer og koder dataene, uten å sette det inn i et 
eksisterende teoretisk rammeverk. På denne måten vil ikke en slik bottom-up analyse bære 
like stort preg av forskerens grunnleggende antakelser om datasettet. 
Da intervjuene er semi-strukturerte og basert på SWOT-rammeverket, vil de dekke en 
rekke ulike temaer som informantene selv tar opp. Det ble derfor ansett som hensiktsmessig å 
innledningsvis utarbeide en definisjon for begrepet evaluering. Dette ville da gjøre det enklere 
å identifisere de utsagnene som omhandlet evaluering, og styrke reliabiliteten til analysen. 
Denne definisjonen baserte seg på sentral teori innen organisasjonslæring (Argyris & Schön, 
1978; Argyris, 2002; Easterby-Smith, Antonacopoulou, Simm & Lyles, 2004; March, 1991; 
Senge, 1990) og var som følger: 
 
Evaluering anses som en form for tilbakemelding, samtale eller diskusjon, mellom 
medarbeidere, som har til hensikt å bedre sitt arbeid gjennom deling av kunnskap. 
Tilbakemelding refererer til tilbakemeldingen en mottar og gir andre i 
organisasjonen, i løpet av og etter arbeidet. Evaluering er også de prosessene som 
finner sted etter et arbeid er utført. 
 
Braun og Clarkes (2006) 6-trinns oppskrift for analysen ble benyttet, med visse 
justeringer for å gå overens med studiens formål. 
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Phase 1: familiarizing yourself with your data: Transcribing data (if necessary), 
reading and re-reading the data, noting down initial ideas. Det ble tatt utgangspunkt i excel-
filen med datasettets 18929 utsagn. Utsagnene ble gjennomlest, hvorpå de som samsvarte med 
nevnte definisjon av evaluering ble markert. Det resulterte i 942 utsagn som omhandlet 
evaluering; om lag 5 prosent av den totale mengden utsagn. Dette dannet datamaterialet som 
ble tatt med videre i analysen. Da analysen ble foretatt med det unitiserte datamaterialet, og 
ikke med transkripsjonene, ble utsagn som hang sammen med et annet utsagn som omhandlet 
evaluering også plukket ut. Dette ble gjort for å forhindre at noe av meningsinnholdet forsvant 
for den videre analysen. 
Phase 2: Generating initial codes: Coding interesting features of the data in a 
systematic fashion across the entire data set, collating data relevant to each code. De 942 
utsagnene ble gjennomlest på nytt, samtidig som det ble notert ned temaer for utsagnenes 
innhold. Disse notatene ble tatt videre til tredje trinn. 
Phase 3: Searching for themes: Collating codes into potential themes, gathering all 
data relevant to each potential theme. Det ble utarbeidet en liste med temaer, ut fra notater fra 
datamaterialet. Temaene med høyest frekvens ble beholdt, og lignende temaer ble slått 
sammen.  
Phase 4: Reviewing themes: Checking if the themes work in relation to the coded 
extracts (level 1) and the entire data set (level 2), generating a thematic ’map’ of the analysis. 
Her ble listen over temaer revidert og det ble lett etter fellesskap på tvers av temaer for 
ytterligere sammenslåing. Dette resulterte i en liste med 11 temaer. I tillegg ble det dannet en 
kategori for residualer, som omfavnet utsagn som ikke havnet inn under modellen, eller ikke 
hadde en videre mening. Det ble vurdert om det var mulig å slå sammen noen av de 11 
overordnede temaene, men en slik reduksjon ville føre til bortfall av meningsinnhold. Det ble 
derfor valgt å ha flere, og mer beskrivende temaer. Det ble utviklet et tematisk kart for å 
klassifisere og se sammenhenger mellom de 11 temaene. Dette ble kun brukt som et 
hjelpemiddel, og ble derfor ikke tatt med videre i studien.  
Phase 5: Defining and naming themes: Ongoing analysis to refine the specifics of 
each theme, and the overall story the analysis tells, generating clear definitions and names 
for each theme. Ved dette trinnet ble klare definisjoner av temaene dannet, og ulike aspekter 
ved et tema beskrevet. De 11 temaene fikk sine endelige navn som følge av denne prosessen. 
Datamaterialet ble kodet basert på listen over temaer som ble generert i tidligere trinn.  
Phase 6: Producing the report:The final opportunity for analysis. Selection of vivid, 
compelling extract examples, final analysis of selected extracts, relating back of the analysis 
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to the reasearch question and literature, producing a scholarly report of the analysis. 
Avslutningsvis ble temaene konkretisert gjennom eksempelutsagn fra datamaterialet. Disse 
ble plukket ut etter kodingen var ferdig, da koder var blitt enda bedre kjent med 
datamaterialet. Dette gjorde at eksempelutsagnene beskrev temaene best mulig. Definisjoner 
av temaene ble justert underveis, om det forekom usikkerhet i forbindelse med kodingen og 
temaenes betydning. 
Studiens metodiske fremgangsmåte skiller seg fra Braun og Clarkes (2006) oppskrift 
for tematisk analyse, ved at det underveis ble gjennomført koding av datamaterialet. Dette 
kvantifiserte dataene, og i tråd med en innholdsanalyse, gjør dette det mulig å gjennomføre 
kvantitative analyser (Elo & Kyngäs, 2008). Den tematiske analysen resulterte i en 
innholdsmodell med 11 temaer. Med denne modellen som utgangspunkt, ble kodingen en top-
down prosess, hvor de 942 utsagnene ble kodet til de ulike temaene. For detaljert beskrivelse 
av kodeprosessen, se vedlegg A.   
Databehandling og statistisk analyse 
Det ble gjennomført statistiske analyser basert på datamaterialet for evaluering. Det 
ble etablert en innholdsmodell for temaet, og de 942 utsagnene ble kodet på denne. 
Datamaterialet var allerede kodet på SWOT (Strengths; Weaknesses; Opportunities; Threats) 
og IGLO (Individ; Gruppe; Ledelse; Organisasjon) av tidligere studenter tilknyttet prosjektet. 
Det ble gjennomført deskriptive analyser på både informant- og utsagnsnivå. Variansanalyser 
ble gjennomført i statistikkprogrammet SPSS for å undersøke om det var statistisk 
signifikante forskjeller i utvalget relatert til stillingsnivå. Chi-kvadrat tester ble gjennomført 
med en chi-kvadrat kalkulator (Preacher, 2011), og ble benyttet for å undersøke om det var 
statistisk signifikante forskjeller i utvalget på utsagnsnivå.  
Etiske hensyn 
Informantene var i forkant av intervjuene blitt informert om prosjektet og dets formål 
gjennom et informasjonsskriv (se vedlegg B). Her ble det også informert at deltakelse i 
studien var frivillig, og at intervjuet ville bli tatt opp. Informantene kunne når som helst 
trekke seg fra studien. Prosjektet er meldt inn og godkjent av NSD. 
Resultater 
Resultatene viser hvordan informantene forholder seg til evaluering som overordnet 
tema. Videre går det inn på temaer det snakkes om i forbindelse med evaluering, ut fra den 
tematiske analysen som er gjennomført. Det ble undersøkt om det er signifikante forskjeller 
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mellom de tre stillingsnivåene i organisasjonen. Forskjeller i utvalget ble undersøkt på 
informant- og utsagnsnivå, både på evaluering som hovedtema, og de 11 undertemaene.  
Gjennomgangen av datamaterialet resulterte i 942 utsagn som omhandlet det 
overordnede temaet evaluering. Informantene ble bedt om å reflektere rundt styrker, 
svakheter, muligheter og trusler ved etterforskningsarbeidet deres. Av de 89 informantene 
som er med i utvalget, er det 77 informanter som tar opp evaluering i forbindelse med dette, 
som vist i tabell 1. Alle unntatt ett av de 27 politidistriktene er representert i utvalget for 
evaluering. 
 
Tabell 1 
Oversikt over informanter og temaet evaluering 
Evaluering Antall informanter Prosent 
Tar opp temaet 77 86.5 % 
Tar ikke opp temaet 12 13.5 % 
Total 89 100.0 % 
Notat. Signifikant forskjell mellom gruppene på p < .01-nivå 
 
 86.5 prosent av informantene i utvalget omtaler temaet evaluering, når de blir spurt om 
å reflektere rundt de fire SWOT-dimensjonene, mens 13.5 prosent av informantene gjør det 
ikke. Chi-kvadrat test viser at det er signifikant forskjell på antallet i de to gruppene. Tabell 2 
viser informantene som omtaler evaluering fordelt på stillingsnivå, samt gjennomsnittlig 
antall utsagn innad i hver gruppe.  
 
Tabell 2 
Deskriptiv statistikk fordelt på stillingsnivå  
Nivå Informanter som 
omtaler evaluering 
Mean  SD Min Max 
1. Etterforsker (E) 25 16.08 13.60 1 48 
2. Etterforskningsleder (EL) 27 11.85 7.01 3 29 
3. Politimester (PM) 25 8.80 1.36 1 24 
Total 77 12.23 9.94 1 48 
 
Variansanalyse (ANOVA) viser forskjell mellom de tre stillingsnivåene med henhold 
til antall evalueringsutsagn (F (2, 74) = 3,6, p < .05)) Post hoc analyse med korreksjon av 
alfa-nivået med Bonferronis metode, viser at gjennomsnittlig skåre for etterforskere (M = 
16.08, SD = 13.60) er signifikant forskjellig fra politimestere (M = 8.80, SD = 1.36), p = < 
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.05. For etterforskningsledere er det ingen signifikante forskjeller fra verken etterforskere 
eller politimestere, (M = 11.85, SD = 7.01), p > .05. 
Innholdsmodell 
Den tematiske analysen resulterte i en innholdsmodell med 11 temaer relatert til 
informantenes opplevelse av evaluering. Temaene ble definert og konkretisert gjennom 
eksempelutsagn, og dette resulterte i en liste som også fungerer som en kodebok. Nedenunder 
følger en forkortet kodebok som beskriver de 11 temaene. For utfyllende kodebok, se vedlegg 
A. 
1. Manglende evaluering 
I dette inngår delvis eller fullstendig mangel på evaluering etter endt arbeid. Dårlig 
eller mangelfull evaluering inngår også i dette temaet. -­‐ ”Nei, det er vi dårlige på.” -­‐ ”Ja selvfølgelig er det sikkert mange saker, og det er jeg hundre prosent 
sikker at folk aldri får direkte tilbakemelding på.” -­‐ ”Men men det har ikke til dags dato fungert.” 
 
2. Det som gjøres på nåværende tidspunkt 
Dette temaet omhandler hvordan arbeidet gjøres i dag i forbindelse med evaluering. 
Måten de arbeider på og eksisterende rutiner inngår i dette temaet. Det samme gjør 
andre former for erfaringsutveksling og læring, slik som fellesmøter, paroler, møter, 
kurs og debriefing. -­‐ ”Vi har dialogmøter med politimesteren, som er bra hvor vi blir etterspurt 
på saker hvor vi rapporterer inn på på forskjellige brudd. Så du og får 
positive tilbakemeldinger.” -­‐ ”Der har vi jo altså vi forholder oss jo til alle styringsdokumentene våre, 
og innimellom så synes vi vel kanskje at de spriker litt i alle retninger, men 
i hvert fall så er det jo sånn at vi bruker de aktivt, og kvitterer ut det vi 
mener vi ikke har utfordringer med her hos oss.” 
 
3. Kvalitetssikring 
Kvalitetssikring som tema er utsagn som beskriver grep man tar for å kvalitetssikre 
arbeidet sitt. Enten om det er under eller etter politiarbeidet er ferdig, anses dette som 
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en egen form for evaluering, hvor hensikten er å forsikre seg om at det man gjør er 
riktig. -­‐ ”Ehm, vi har hele tida fokus på kvalitet på de vi gjør. Eh, kvalitetssikring 
kan du si før saken går, eh, til jurist som ferdig etterforsket.” -­‐ ”Så kvalitetssikring, og det eh hvis en kunne starte med det der ute, så 
kunne vi nok ha fortsatt med det innover i etterforskningssystemet og, der vi 
kunne vært flinkere å gjennomgått saker.” 
 
4. Konsekvenser og viktigheten av evaluering 
Dette temaet innebefatter informantenes vurdering av konsekvensene av om det 
evalueres eller ikke. Dette gjelder både positive og negative resultater som følge av 
tilstedeværende/manglende evaluering. Informantens utsagn om viktigheten av 
evaluering og hvorfor man bør gjennomføre det, inngår også i dette temaet.  -­‐ ”Dernest så er det viktig i forhold til når vi får de tyngre sakene at man 
kan bli den medspilleren som kommer og sier at det er lurt å gjøre sånn 
eller sånn.” -­‐ ”Så det å evaluere sakene, det å evaluere avhørene, det er vesentlig.” -­‐ ”Det er klart at hvis ikke du får den tilbakemeldingen så gjør du det hver 
gang.” 
 
5. Muligheter for evaluering 
Utsagn som omhandler hvilke muligheter man har for evaluering og forslag til 
forbedringer faller inn under dette temaet. I dette inngår også informantenes utsagn 
om behov for rutiner og formalisering av evalueringsprosessen, da dette anses som en 
mulighet for forbedring. -­‐ ”Veldig ofte for å si, for å få en god stil så er det jo viktig med veldig bra 
disposisjon.” -­‐ ”Kan det være faste tider som man setter av for eksempel. Ikke alle på en 
gang, men at i morgen så kan dere 2 kikke litt på sånn og sånn, eller hvis 
det faller seg naturlig en eller annen gang ta det litt på sparket, men at det 
åpnes for en større mulighet til å gjøre det rett og slett, at det blir satt mer i 
system rett og slett” -­‐ ”Eh det er vel kanskje å finne en form for evaluering som er optimal.” 
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6. Mangel på ressurser 
Mangel på ressurser anses som en årsaksforklaring til om evaluering gjøres. Dette 
temaet inkluderer informantenes refleksjoner rundt mangel på tid, ressurser og 
bemanning, og utsagn som omhandler kapasitetsproblemer. -­‐ ”Så blir det sånn jaja, vi vet ikke når vi skal få tid til det hører man jo folk 
si, men jeg vet ikke hastverk er lastverk, kan bli.” -­‐ ”Det går jo også på på kapasiteten eh tror jeg.” -­‐ ”Men vi har rett og slett ikke kapasitet til å gjøre det sånn jevnt og trutt.” 
 
7. Lederens ansvar 
Dette temaet går på hvilket ansvar lederen har for at evaluering gjøres. Det går på 
hvordan lederen bør gå frem med et godt eksempel og ta ansvar for både oppfølging 
underveis og etter arbeidet er gjort. Temaet gjelder også utsagn som omhandler en 
leder som har sviktet i sin rolle. -­‐ ”Jevnlig. Vi som etterforskningsledere må gjøre det. Vi er heller ikke flinke 
nok til det.” -­‐ ”Den lederen som vi hadde både, han er jo her nå og fungerer, måten i 
utgangspunktet er det et lag, han tør faktisk ikke i utgangspunktet å ta dem 
inn på kontoret og si at nå syns jeg faktisk du, er det noe spesielt? Nå syns 
jeg du faktisk har vært slapp. Hva er det egentlig som skjer?” 
 
8. Kultur og holdninger 
Utsagn som omhandler kulturen for evaluering inngår i dette temaet. Det går også på 
informantenes holdninger med tanke på evaluering, slik som å tørre og gidde å gi 
tilbakemelding og frykten for å tråkke hverandre på tærne. Å skape aksept for 
evaluering og det å prioritere evaluering over andre arbeidsoppgaver anses som en del 
av kulturen og holdningene til etterforskerne. -­‐ ”Men det å på en måte ta tak i ting, det å si ifra ting, ting som ikke 
fungerer.” -­‐ ”Ehm, og det blir intensjonen er jo ofte å få det gjennomført, og så dukker 
det hele tiden opp selvfølgelig nye saker som gjør at det må man rett og 
slett prioritere bort. Og det er, det er jo en enkel prioritering selvfølgelig.” 
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-­‐ ”Så er det også sånn at det ikke ikke alle er interesserte i å forandre seg. 
Altså ehm de som tviholder på, på gamle metoder og ikke ønsker å bidra 
med noe nytt.” 
 
9. Evaluering som ros og anerkjennelse 
Et annet aspekt ved evaluering er tilbakemelding og ros. Utsagn som omhandler det å 
få ros og anerkjennelse, anses som en form for evaluering, som ikke nødvendigvis går 
på resultatet av arbeidet, men hvordan etterforskeren har prestert. Dette vil igjen 
påvirke etterforskerens fremtidige arbeid. -­‐ ”Vi er sultefora på ros i politiet.” -­‐ ”Eh så jeg ble litt lei av det å på en måte bare jobbe jobbe jobbe og aldri 
få en klapp på skuldra med mindre det var noe i forhold til en sak som 
skulle i retten hvis jeg ikke hadde levert godt nok.” -­‐ ”Og når han ikke får det så er det en trussel altså mot 
etterforskningsarbeidet. Du må få anerkjennelse for den jobben du gjør.” 
 
10. Kommunikasjon og relasjon til andre aktører 
Dette temaet går på den ansattes kommunikasjon og informasjonsflyt med andre 
aktører i og utenfor politiet. Det går også på mottatt tilbakemelding og evaluering fra 
andre parter, slik som Riksadvokaten, Statsadvokaten, påtale og andre enheter som 
driver med bistand slik som KRIPOS. -­‐ ”For det første var det mye mindre kontakt og altså direkte kontakt, og det 
var mye mindre direkte oppfølging fra jurist.” -­‐ ”Og vi har fått direkte tilbakemelding fra statsadvokaten og riksadvokaten 
at det er Look to Agder holdt jeg på og si, altså dette er en bra 
organisering på dette saksfeltet. Det er det ingen tvil om.” -­‐ ”Eh punkt tre, eh da går det litt på jurister, på påtale. Jeg etterlyser et 
større engasjement fra påtale i forbindelse med oppdatering og 
informasjon til etterforskere i forhold til endring i generelt regelverk.” 
 
11. Relasjon til PSV 
Dette temaet inneholder utsagn som handler om Politiets Styringsverktøy (PSV) i 
forbindelse med evaluering. Måltall fra PSV er en form for tilbakemelding på resultat, 
og kan i denne sammenheng ses på som en form for evaluering. 
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-­‐ ”Men for vår del så har i hvert fall, har vi hatt fokus på årsakene til brudd, 
fremfor det å se seg blind på at statistikken ser pen ut.” -­‐ ”Men utfordringen med PSV, er at, vi, ja jeg jeg kan ikke sitte her å si at, 
jo, jeg vet at den, at vi har høy kvalitet på sakene.” -­‐ ”Det er ett eksempel på, på måltall som jeg heller mener burde ha vært 
fokusert på antallet brudd og begrunnelsen for de bruddene fremfor å gå 
på snittet.” 
 
942 utsagn ble trukket ut fra datamaterialet på 18929 utsagn. Tabell 3 viser utsagnene 
fordelt på temaene som er presentert i innholdsmodellen. 
 
Tabell 3  
Deskriptiv statistikk av innholdsmodell 
 
Slik det fremgår av tabellen, er det tema Det som gjøres på nåværende tidspunkt (279, 
29.6 %) som forekommer oftest hos informantene, etterfulgt av Muligheter for evaluering 
(129, 13.7 %). På de resterende temaene er det en relativt jevn fordeling, foruten om Relasjon 
til PSV som viser seg å være et lite omtalt tema (6, 0.6 %).  
Tabell 4 viser antall informanter som omtaler hvert tema ut fra stillingsnivå, mens 
tabell 5 viser antall utsagn på hvert tema ut fra stillingsnivå.  
 
 
 
Tema Frekvens Prosent 
1. Manglende evaluering 114 12.1 
2. Det som gjøres på nåværende tidspunkt 279 29.6 
3. Kvalitetssikring 30 3.2 
4. Konsekvenser og viktigheten av evaluering 56 5.9 
5. Muligheter for evaluering 129 13.7 
6. Mangel på ressurser 59 6.3 
7. Lederens ansvar 45 4.8 
8. Kultur og holdninger 66 7.0 
9. Evaluering som ros og anerkjennelse 18 1.9 
10. Kommunikasjon og relasjon til andre aktører 60 6.4 
11. Relasjon til PSV 6 0.6 
12. Residual 80 8.5 
Total 942 100.0 
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Tabell  4 
Antall informanter som omtaler evaluering fordelt på stillingsnivå 
Notat. Chi-kvadrat tester viser ingen signifikante forskjeller mellom gruppene på informantnivå. 
 
 Chi-kvadrat tester ble gjennomført for å undersøke om det fantes forskjeller på tvers 
av stillingsnivåene. Testene viste ingen signifikante forskjeller på informantnivå mellom 
gruppene ut fra innholdsmodellen (p > .05). Som vist i tabell 2 ble det gjennom en enveis 
variansanalyse (ANOVA), vist en signifikant forskjell mellom gruppene på evaluering som 
overordnet tema.  
 
Tabell 5 
Antall utsagn for hvert tema fordelt på stillingsnivå  
Tema Etterforsker Etterforsknings-
leder 
Politimester Total 
1. Manglende evaluering 15 17 12 44 
2. Det som gjøres på     
nåværende tidspunkt 
20 23 16 59 
3. Kvalitetssikring 6 6 3 15 
4. Konsekvenser og viktigheten 
av evaluering 
11 9 5 25 
5. Muligheter for evaluering 17 13 11 41 
6. Mangel på ressurser 12 10 5 27 
7. Lederens ansvar 10 5 6 21 
8. Kultur og holdninger 12 11 5 28 
9. Evaluering som ros og 
anerkjennelse 
3 0 1 4 
10. Kommunikasjon og relasjon 
til andre aktører 
12 11 12 35 
11. Relasjon til PSV 1 1 2 4 
12. Residual 13 12 11 36 
Tema Etterforsker Etterforsknings-
leder 
Politimester Total 
1. Manglende evaluering* 46 39 29 114 
2. Det som gjøres på     
nåværende tidspunkt** 
103 109 67 279 
3. Kvalitetssikring 11 10 9 30 
4. Konsekvenser og viktigheten 
av evaluering*** 
28 17 11 56 
5. Muligheter for 
evaluering**** 
55 51 23 129 
6. Mangel på ressurser***** 31 18 10 59 
7. Lederens ansvar****** 29 8 8 45 
8. Kultur og holdninger******* 33 25 8 66 
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Notat.  *sig. forskjell på p < .05-nivå: E og PM (p = .049). 
**sig. forskjell på p < .01-nivå: E og PM (p = .005), EL og PM (p = .001). 
***sig. forskjell på p < .01-nivå: E og PM (p = .001). 
****sig. forskjell på p < .01-nivå: E og PM (p = .000), EL og PM (p = .001) 
*****sig. forskjell på p < .01-nivå: E og PM (p = .001) 
******sig. forskjell på p < .01-nivå: E og EL (p = .000), E og PM (p = .000) 
*******sig. forskjell på p < .01-nivå: E og PM (p = .000), EL og PM (p = .003) 
 
Tema 1, 2, 4, 5, 6, 7 og 8 viser alle statistisk signifikante forskjeller på E og PM i 
utvalget, mellom etterforskere og politimestere. Tema 2, 5 og 8 har signifikante forskjeller på 
EL og PM, mellom etterforskningsledere og politimestere. Tema 7 viser en signifikant 
forskjell på E og EL, mellom etterforskere og etterforskningsledere. Øvrige temaer som ikke 
er markert i modellen viser ingen signifikante forskjeller på stillingsnivåene (p > .05), eller 
har for lav frekvens til å gjennomføre chi-kvadrat tester.  
Diskusjon 
Forekomsten av evaluering 
Formålet med studien var for det første å undersøke forekomsten av utsagn relatert til 
evaluering når polititjenestemenn ble bedt om å reflektere rundt kvaliteten på deres arbeid. 
Informasjon fra intervjuene indikerer at de er opptatt av temaet evaluering. Det er kun ett 
distrikt av de totalt 27 distriktene som ikke omtaler temaet. Det ble vist at av det totale 
utvalget på 87 informanter, var det 77 informanter som omtalte evaluering. Dette er en 
betydelig andel, noe som tyder på at evaluering som tema er viktig for polititjenestemennene 
som er med i denne studien. Hvorfor informantene nevner dette, kan komme av flere grunner. 
En mulig forklaring kan være at de fleste etterforskere i dag er trent opp i s-regelen. S-regelen 
stimulerer til å se en sak fra forskjellige synsvinkler, ”å søke bevis som sannsynliggjør 
siktedes skyld så vel som skyldfrihet” (Myklebust & Thomassen, 2010), og evaluering kan 
derfor ligge naturlig for dem. Andre forklaring kan være at politiet har ansatt et stort antall 
jurister i politiet, som er trent opp i nettopp kontradiksjon, og juristenes 
kontradiksjonsprinsipp kan derfor prege politiets arbeidsform gjennom integrert påtale. En 
tredje forklaring er innføringen av menneskerettsloven som inneholder en rekke artikler om 
9. Evaluering som ros og 
anerkjennelse 
8 0 10 18 
10. Kommunikasjon og relasjon 
til andre aktører 
25 18 17 60 
11. Relasjon til PSV 1 1 4 6 
12. Residual 32 24 24 80 
Total 402 320 220 942 
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borgernes rettigheter, blant annet retten til rettferdig etterforskning og rettergang 
(Menneskerettsloven, 1999). Denne loven har forrang over alle andre lover i Norge, og styrer 
derfor politiets arbeidsform. Arbeidsformen med fokus på en rettferdig etterforskning, kan 
igjen rette et større fokus på kontradiksjonsprinsippet. En fjerde årsak kan være det økte 
fokuset det har blitt på politiets arbeid gjennom rapporter og evalueringer de siste årene, 
særlig etter terrorangrepene i 2011. Dette kan ha ført til økt oppmerksomhet hos 
etterforskerne for å evaluere arbeidet deres. En femte mulig årsak kan være økt 
implementering av PSV i distriktene. Dette har ført til økt fokus på måling av arbeidet og 
resultatoppnåelse, som kan relateres til å evaluere arbeidet, og muligens fungere som en 
motsats til en kvalitativ evaluering av arbeidet.  
Temaer på innholdsmodellen for evaluering 
Andre del av studien undersøkte hva informantene snakket om da de nevnte 
evaluering. Det ble her presentert en innholdsmodell med 11 undertemaer som belyste temaet. 
Det som forekom oftest på utsagnsnivå var Det som gjøres på nåværende tidspunkt, som er 
refleksjoner rundt arbeidet som gjøres i dag. Dette kan synes å være naturlig, ettersom 
informantene ble bedt om å reflektere rundt deres arbeid. Det er i tillegg et bredt tema, som 
omfavner mange utsagn, og blir dermed større enn de andre. Manglende evaluering og 
Muligheter for evaluering forekom oftest etter Det som gjøres på nåværende tidspunkt. De to 
temaene henger sammen ved at informantene ofte trakk frem hvordan man kunne 
gjennomføre evalueringer etter de nevnte at det ikke gjøres evalueringer, eller at prosessen er 
mangelfull. 57 % av utvalget nevner at det ikke gjøres evalueringer. Tilsvarende er det 53 % 
av utvalget, som kommer med forslag til hvordan dette kan gjøres bedre. Dette er et betydelig 
antall, og tyder på at det er et for lite fokus på dette i organisasjonen. Kun 19 % av utvalget 
omtalte Kvalitetssikring relatert til evaluering, som styrker antakelsen om at det evalueres for 
lite.  
Årsaken til hvorfor det er for lite fokus på evaluering i politiet, kan forklares ut fra en 
rekke andre temaer i innholdsmodellen. Informantene trekker frem Mangel på ressurser, 
Lederens ansvar og Kultur og holdninger. 35 % av utvalget (Mangel på ressurser) trekker 
frem at det er for lite tid til evaluering. Det settes ikke av nok ressurser til det, og arbeidet blir 
preget av ressursmangelen. De som omtaler dette temaet går også inn på at de rett og slett 
ikke har kapasitet til å gjennomføre evalueringer. Fokuset på ressurser har økt de siste årene, 
og er et tema som til stadighet dukker opp igjen i debatten om politiets resultater og 
effektivitet. Det er et tema som preger organisasjonen, og er også et mye omtalt tema ut fra 
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innholdsmodellen som er generert for datamaterialet som helhet i det overordnede prosjektet 
denne studien er en del av (Sætre, 2013). 27 % av utvalget (Lederens ansvar) fremhever 
rollen lederen har som forbilde relatert til evaluering. En mulig årsak til at evaluering ikke 
gjennomføres, kan være at lederen ikke legger til rette for det. Lederen må i følge 
informantene gå foran som et godt eksempel, og gjøre det mulig for medarbeiderne å ta seg 
tid til det. Videre er det 36 % av utvalget (Kultur og holdninger) som snakker om hvor viktig 
det er at politiets kultur er åpen for evaluering. Det nevnes at de ofte må prioritere annerledes, 
og at det ikke er en aksept for å prioritere evaluering over andre arbeidsoppgaver. 
Holdningene til kollegaer påvirker hvorvidt man ser evaluering som en viktig del av jobben. 
Relatert til Muligheter for evaluering, snakkes det om hvordan man må skape en aksept for 
evaluering. Dette henger også sammen med Lederens ansvar, hvor informantene nevner at 
lederen må gå foran som et godt eksempel. Lederen har da mulighet til å påvirke kulturen i 
organisasjonen.  
Konsekvenser og viktigheten av evaluering og Kommunikasjon og relasjon til andre 
aktører, er to temaer som belyser evaluering og dynamikken i organisasjonen. 32 % av 
utvalget (Konsekvenser og viktigheten av evaluering) snakker om hvorfor det er viktig å 
gjennomføre evalueringer av arbeidet. Flere forteller om hvordan manglende evaluering, kan 
føre til at man gjør de samme feilene om igjen. Dette er et viktig tema, for å gå inn på hvorfor 
feil i etterforskningsarbeidet kan skje. Da er det viktig å høre på de som faktisk gjør arbeidet, 
og dette kan få frem hvorfor man bør fokusere på evaluering. Informantene forteller også at 
de ønsker denne typen tilbakemelding for å gjøre arbeidet sitt på en bedre måte, og anser det 
derfor som viktig. 45 % av utvalget (Kommunikasjon og relasjon til andre aktører) snakker 
om hvordan de jobber i relasjon til aktører som påtale, spesialenheter og Riksadvokaten. Flere 
omtaler relasjonen til eksempelvis påtale som vanskelig, ved at de ønsker større engasjement 
og oppfølging fra den parten. Integrert påtale skulle da det ble innført, gjøre det enklere å 
følge opp politiets arbeid, så det er interessant å se at informantene ønsker mer oppfølging. En 
mulig årsak til dette kan igjen komme av Mangel på ressurser, ettersom flere nevner i 
sammenheng til dette temaet at påtale ikke følger opp fordi de ikke har tid til overs.  
To lite omtalte, men viktige temaer, er Evaluering som ros og anerkjennelse og 
Relasjon til PSV. Informantene trekker frem at ros er mangelvare, men noe de trenger i 
politiet. Dette er et aspekt ved evaluering som kan være viktig for medarbeidernes trivsel og 
effektivitet. En mulig årsak kan komme av nærmeste leder som ikke tar på seg det ansvaret, 
eller av mangel på ressurser. Men med så få utsagn, er det vanskelig å trekke noen 
konklusjoner. Relasjon til PSV er et viktig tema ettersom en kvalitativ vurdering av arbeidet 
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kan ses på som en motsetning til de kvantitative målingene til PSV. Her gjør informantene oss 
oppmerksom på at det kan være lett å henge seg opp i statistikk og tall, og ikke kvaliteten på 
det som gjøres. Igjen er mengden utsagn for lav til å trekke noen gode konklusjoner, men det 
kan være med på å rette fokuset mot denne forskjellen.   
Forskjeller i stillingsnivå 
Tredje del av studien undersøkte hvorvidt det var en forskjell på tvers av stillingsnivå i 
organisasjonen. Det ble vist at det var en signifikant forskjell på det overordnede temaet 
evaluering. Etterforskere snakker generelt mer om temaet, enn etterforskningsledere og 
politimestere. Etterforskere var signifikant forskjellig fra politimestere i antall utsagn om 
evaluering (p<.05). Det viste seg derfor ikke å være slik at politimestere er mer opptatt av 
evaluering enn de underordnede. En mulig forklaring til dette kan være at etterforskere er mer 
opptatt av arbeidet som gjøres, ettersom de har mer direkte kontakt med arbeidet, mens ledere 
kan være mer opptatt av overordnede resultater og måltall. For hvert enkelt tema ble det ikke 
vist signifikante forskjeller på informantnivå, men det ble vist en rekke forskjeller på 
utsagnsnivå. Samlet sett er det etterforskere og politimestere som har den største forskjellen i 
antall utsagn, og de temaene som viste signifikante forskjeller mellom stillingsnivåene, vil i 
det følgende gjennomgås. 
Manglende evaluering. Antall utsagn for etterforskere er signifikant forskjellig fra 
politimestere. Etterforskere omtaler dette temaet mer, og en mulig årsak til dette kan være at 
etterforskere legger bedre merke til mangler i arbeidet, ettersom de er tettere på det som 
gjøres. Ledere er som sagt ansvarlig på et overordnet plan, og får muligens ikke den store 
detaljkunnskapen rundt etterforskningsarbeidet.  
Det som gjøres på nåværende tidspunkt. Også her har etterforskere et høyere antall 
utsagn enn politimestere. Det er også forskjell mellom etterforskningsledere og politimestere. 
Dette kan igjen komme av at etterforskere og deres nærmeste leder, etterforskningsledere, er 
nærmere den faktiske jobben som gjøres, og derfor reflekterer mer rundt det.  
Konsekvenser og viktigheten av evaluering. Etterforskere snakker mer om dette 
temaet enn politimestere. En mulig årsak til dette, er at etterforskere utsettes mer for de 
konsekvenser som følger av å ikke evaluere arbeidet. Det er etterforskerne som gjør arbeidet, 
og som følgelig må ta konsekvensene av det. Politimestere får muligens mer av sine inntrykk 
av arbeidet gjennom måltall og PSV. 
Muligheter for evaluering. Som ved Det som gjøres på nåværende tidspunkt, så vil 
det følgelig være ventet at etterforskere har flest forslag til forbedringer, ettersom de er tettere 
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på arbeidet, og ser hvilke mangler som finnes. Her er det også forskjell på 
etterforskningsledere og politimestere, hvor etterforskningsledere omtaler temaet mer. Dette 
kan komme av at mellomledere har direkte kontakt med både under- og overordnede, og får 
en større forståelse for arbeidet.  
Mangel på ressurser. Manglende ressurser vil kunne påvirke de som benytter seg av 
ressursene mest, som kan være en årsak til at etterforskere omtaler dette temaet mer enn 
politimestere. Etterforskere påpeker at de ofte verken har tid eller penger til å gjennomføre det 
arbeidet de ønsker. Tildeling av ressurser i politiet kommer fra overordnet hold, men det er 
politimester i hvert enkelt distrikt som følger opp ressursbruken og resultater.  
Lederens ansvar. Det er som ventet etterforskere som omtaler dette temaet mest, til 
forskjell fra både etterforskningsledere og politimestere. Det er flest etterforskere som legger 
frem at de mener EL og PM har et større ansvar for å få i gang evalueringsprosesser, og må gå 
frem med et godt eksempel.  
Kultur og holdninger. Etterforskere og etterforskningsledere har signifikant flere 
utsagn enn politimestere angående kultur og holdninger relatert til evaluering. En mulig årsak 
til dette, er i tråd med teori om kultur som sier at medarbeiderne former kulturen i 
organisasjonen, og kan derfor være mer opptatt av den. Lederens rolle er også en del av 
kulturen, og når informantene snakker om at det må skapes aksept for evaluering, kan det 
ansvaret ligge hos politimesteren i distriktet. Dette kan være en annen mulig årsak til at 
temaet omtales mer av etterforskerne og etterforskningslederne.  
Funn i lys av tidligere teori og Politianalysen 
Evaluering er et viktig tema. Slik det fremgår av litteraturen på organisasjonslæring, er 
det avgjørende for en organisasjons effektivitet og resultatoppnåelse. Ut fra den tematiske 
analysen gjennomført i denne studien, er evaluering av etterforskningsarbeidet mangelvare i 
organisasjonen. Over halvparten av informantene sier at det ikke gjøres, eller at det gjøres i 
begrenset grad. I følge Argyris og Schön (1978) vil handlingsteorier styre om det utøves 
enkelkrets- eller dobbelkretslæring i organisasjonen. Korreksjon av atferd er kilden til læring, 
så politiet vil ut fra resultater fra etterforskningsarbeidet, kunne forbedre arbeidet til neste 
gang. Ved enkelkretslæring vil feil føre til læring, uten at antakelsene som ligger til grunn for 
arbeidet blir gjort noe med. Eksempelvis kan dette være for svake måltall for fartskontroller i 
PSV, som rettes opp ved å sette opp en kontroll i en trafikkert gate, men som ikke har hatt 
problemer med bilister som har kjørt for fort. Måltallene går opp, men problematikken forblir 
den samme. Problemet med denne type læring i politiet oppstår når man tenker over hva feil 
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som følge av svakt etterforskningsarbeid faktisk er. Politiets arbeid har store konsekvenser for 
enkeltindivider, og samfunnet som sådan, om arbeidet ikke gjøres skikkelig. Det kan som 
nevnt i verste fall ende med justismord, som Fritz Moen var offer for. Derfor kan og bør 
evaluering anses som en viktig del av politiets arbeid.  
Både Gjørv-rapporten og Politianalysen pekte på en rekke faktorer i politiet som ikke 
fungerer optimalt. Det som særlig trekkes frem er styringssettet, kulturen og samhandling 
innad i organisasjonen. Modell I-atferd, som hemmer dobbelkretslæring, preges av 
undertrykking av negativ informasjon og følelser, og et sterkt ensidig ønske om å ha kontroll. 
22. juli-rapporten kan tyde på at politiet preges av en slik type atferd. Politiet fikk kritikk for å 
ha en svak læringsevne, og organisasjonens håndtering av rapporten i etterkant, hvor ledelsen 
tok sterk avstand de de konklusjoner som ble trukket, kan ligne på Modell I-atferd.  
For å undersøke politiets forutsetninger for å utøve dobbelkretslæring, kan en 
undersøke organisasjonens handlingsteorier, eller grunnleggende verdier. Handlingsteoriene i 
organisasjonen kan vanskelig endres, uten at individene blir gjort oppmerksom på hvilke 
verdier som råder. Det vil også være sentralt å undersøke hva medarbeiderne trekker frem 
relatert til arbeidet og kulturen i organisasjonen. Innholdsmodellen for evaluering viser flere 
faktorer som kan belyse trekk i organisasjonen som påvirker deres evne til dobbelkretslæring. 
Lederens ansvar og Kultur og holdninger er to temaer hvor informantene kommer inn på 
verdier i organisasjonen. Informantene trekker blant annet frem at de savner en leder som går 
foran som et godt eksempel. Det er også behov for en leder som skaper aksept for evaluering, 
og som velger å prioritere det når tiden ikke strekker til. Det at politimestere ikke omtaler 
dette temaet like mye, kan indikere at de ikke har den samme forståelsen av at de har ansvaret 
for evaluering i enheten. Informantene trekker også frem at kulturen og holdningen blant de 
ansatte er avgjørende for om evaluering gjøres. Dette er i tråd med Argyris (1990; 2002) 
teorier, hvor det er viktig å skape aksept for evaluering for å legge til rette for 
dobbelkretslæring. Ut fra gjeldende analyse, synes det som at holdningene til etterforskerne 
må endres for å ligne mer på Modell II-atferd, hvor medarbeiderne søker ny informasjon og 
reflekterer over og evaluerer egne valg. Det er viktig at normene i organisasjonen understøtter 
forståelse og handling, noe informantene snakker om at de ikke gjør i dag. Det står også 
tydelig i arbeidsmiljøloven (2005, § 4-2) at arbeidsgiver skal legge til rette for læring og 
utvikling, og det er derfor viktig at politimestere gjøres oppmerksom på dette ansvaret. 
Strukturreformen. Politianalysen legger frem en rekke forslag til endringer i politiet, 
med hovedfokus på strukturelle og kvalitetsmessige utfordringer. De strukturelle endringene 
som iverksettes, med større distrikter og en mer sentralisert struktur, har potensiale til å styrke 
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organisasjonslæring i politiet. Det er i tråd med eksisterende teori, og resultatene fra denne 
studien kan indikere at dette vil være hensiktsmessig. Informantene nevner utfordringer i 
samhandlingen med tanke på evaluering, både innad i distriktet og i relasjon til andre aktører. 
En mer sentralisert struktur vil, som Politianalysen også nevner, kunne forenkle denne 
samhandlingen. Lipschitz et. al (2007) legger frem at den geografiske spredningen kan føre til 
subkulturer, med ulik mål og mening, som vil kunne hemme læring. Færre distrikt i politiet 
kan gi en større oppslutning rundt felles mål og visjoner, og styrke kompetansen i 
organisasjonen. 
Det hevdes også i Politianalysen at endringene vil gi mer ressurser, noe informantene 
trekker frem som en grunn til hvorfor det ikke gjennomføres evalueringer. Men det er ikke 
nødvendigvis slik at det vil gjennomføres flere evalueringer, om man legger til et visst antall 
etterforskere i arbeidet. Dette er også Politianalysens konklusjon, som påpeker at det er 
ressursbruken som er problemet, og ikke nødvendigvis bare mengden ressurser. Effektiv bruk 
av ressursene kan derfor muliggjøre evaluering i organisasjonen, uten at det må tilføres mye 
mer ressurser. 
Informantene trekker også frem lederens ansvar relatert til evaluering. I følge 
Politianalysen vil endringene skape en mindre fragmentert ledelsesstruktur, med tydeligere 
roller og en klarere ansvarsfordeling. Relatert til det informantene nevner, vil dette muligens 
gjøre at lederen opplever et større ansvar for å legge til rette for evaluering i distriktet. Men 
det er viktig å trekke frem at det i tillegg til å gjøre endringer i strukturen, også må fokuseres 
på at dette er lederens oppgave. Lederen må bevisstgjøres på hva han eller hun faktisk har 
ansvar for.  
Noe Gjørv-rapporten trakk frem, men som ikke belyses i stor grad i Politianalysen, er 
de kulturelle utfordringene som finnes i politiet. Et viktig funn i denne studien, er nettopp 
hvordan kulturen påvirker forekomsten av evaluering. I følge informantene må det skapes en 
større aksept for evaluering, og det kan sies at kulturen ikke i stor grad legger til rette for 
evaluering i dag. Dette bør undersøkes grundigere, da studier om kultur fremhever dens 
betydning av å lykkes med endringer og utvikling (Argyris, 1990; Lipschitz et. al, 2007; 
Schein, 1984). Det nytter ikke å igangsette endringer i politiet, om kulturen hemmer 
implementeringen av dem. Politianalysen trekker frem at endringene vil skape bedre forhold 
for læring og erfaringsutveksling, men det oppleves som at disse konklusjonene ikke tar 
hensyn til kulturen i tilstrekkelig grad.  
Resultatene i denne studien indikerer at det kan være hensiktsmessig å implementere 
de strukturelle endringene Politianalysen har foreslått. Det er likevel viktig å påpeke at disse 
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endringene stiller høye krav til de nevnte temaene informantene har trukket frem, nemlig for 
ledelse, kultur og samhandling. Dette er også i tråd med studien til Arntén (2013), som 
konkluderer med at før svensk politi kan implementere de endringene som er foreslått, er de 
nødt til å se på de dypere prosessene i organisasjonen. Argyris og Schöns (1978) omtaler dette 
som de styrende teoriene i organisasjonen, og det kan tenkes at endringer som ikke tar disse i 
betraktning, kan føre til et større gap mellom politiets uttalte teorier og den anvendte 
bruksteorien. Det som er spesielt med politiet som organisasjon, er at den uttalte teorien 
kommer fra høyere politisk hold, mens den anvendte bruksteorien utøves av de som faktisk 
jobber i organisasjonen. Det kan derfor bli et skille mellom de forventninger en har, og de 
resultatene en oppnår. Dette kan forklare hvorfor politiet ikke når de målene 
Justisdepartementet ønsker. Om endringene skal lykkes, må politiet bevege seg fra 
enkeltkretslæring til dobbelkretslæring, og for å gjøre dette må man identifisere de 
grunnleggende verdiene i organisasjonen. Det kommer ikke tydelig nok frem i Politianalysen 
om dette har blitt gjort.  
Kvalitetsreformen. For å heve kvaliteten i politiets arbeid, ønsker Politianalysen å 
øke bruken av analyseverktøy i organisasjonen. Det skal blant annet rettes et større fokus mot 
bruken av PSV og andre arbeidsverktøy. Det kan diskuteres hvorvidt det er lurt å gå over til å 
øke bruken av PSV. Det har de siste årene vært en økning i bruken av PSV, men resultatene 
fra denne studien indikerer at kvalitative mål, slik som evaluering, gjøres i mindre grad. Det 
må i tråd med annen teori fokuseres mer på kvalitative analyser, i stedet for å øke fokuset på 
tall og statistikk (Knutsson, 2013). Politianalysen understreker at bruken av kvantitative mål, 
skal underbygges av kvalitative analyser, uten at det konkretiseres videre hvordan det skal 
gjennomføres. Dette sår tvil om det faktisk vil bedre kvaliteten i politiet, da det ut fra annen 
teori og resultater fra denne studien, så langt synes som at innføringen av PSV ikke stimulerer 
til kvalitative analyser. Det vil uansett være viktig for disse endringene å fokusere på de 
samme prosessene som ved strukturreformen, nemlig de kulturelle og styringsrelaterte 
utfordringene.  
Begrensninger 
 Datasettet består av samtlige politidistrikt i Norge, og kan sies å representere 
organisasjonen som helhet. Datamaterialet ble samlet inn over en periode fra 2009 til 2013. 
Det ble gjort av ulike studentgrupper tilknyttet prosjektet, i samråd med veiledere og 
prosjektansvarlige. Dette kan ha svekket reliabiliteten til dataene, gjennom variasjoner i 
transkribering og unitizing. Men det er viktig å påpeke at det ble gjort grep for å styrke 
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reliabiliteten underveis, gjennom grundige kodebøker og jevnlige konsensusmøter blant 
studentene.  
 For gjeldende studie ble det ferdig unitiserte datamaterialet benyttet for å undersøke 
temaet evaluering, og ikke transkripsjonene. På denne måten ble hele datamaterialet 
gjennomgått, men på en langt mindre tidkrevende måte. Det ble vurdert å benytte 
innholdsmodellen for hele datasettet (Sætre, 2013), men ettersom denne har en relativt lav 
reliabilitet, og ingen eksisterende kategorier for evaluering, ble det ansett som en styrke å 
gjennomgå datamaterialet på nytt. Det kan likevel være en begrensning at intervjuene kun ble 
gjennomgått på utsagnsnivå, da noe av meningsinnholdet kan ha forsvunnet. 
 Ved utvelgelsen av utsagn, ble en definisjon av evaluering dannet for å klargjøre 
hvilke utsagn som inngikk i temaet, basert på eksisterende teori. Dette ble gjort for å styrke 
både validiteten og reliabiliteten til modellen, og for å tydeliggjøre for lesere hvilke 
forutsetninger som ble lagt til grunn for analysen. Det ble gjennomført en bottom-up analyse, 
men definisjonen kan ha blitt en feilkilde ved at analysen ble gjennomført med ideer og 
forutinntattheter om hvilke temaer som ville forekomme. Det anses likevel som en mindre 
feilkilde, ettersom en bottom-up analyse gjøres for å identifisere nye temaer enn de som 
allerede finnes. Når det gjelder definisjonen, vil det alltid være en mulighet for at denne ikke 
favner om alle utsagn som handler om evaluering. Informanter omtaler for eksempel 
onsdagsparoler og erfaringsutveksling, som på en måte kan fungere som evalueringer. Det ble 
likevel valgt å strengt følge definisjonen som ble satt, for å styrke reliabiliteten og minske 
bruken av skjønn. Samtidig var det ønskelig å kun undersøke evaluering som tema, for å 
undersøke et konkret element av organisasjonen. Men det kan tenkes at innholdsmodellen 
ville sett annerledes ut om flere elementer av organisasjonslæring ble inkludert i analysen.  
 Intervjuene ble gjennomført ved SWOT-rammeverket, hvor informantene ble bedt om 
å reflektere rundt styrker, svakheter, muligheter og trusler ved etterforskningsarbeidet. 
Antagelsen bak dette rammeverket er at det informantene snakker om, er det som er viktigst 
for dem. Utvelgelsen av utsagn, og de kvantitative analysene, er derfor kun gyldig om denne 
antagelsen er korrekt. Den tematiske analysen baseres også på at gjentagende temaer er det 
informantene er mest opptatt av. Innholdsmodellen er derfor et bilde av det informantene 
anser som viktigst relatert til evaluering. Samtidig kan det tenkes at det informantene snakker 
om ikke nødvendigvis reflekterer det de anser som viktigst, men det som falt dem inn akkurat 
der og da. Det er også mulig at intervjueren kan ha ført informanten inn på en tankerekke eller 
et tema. Det er likevel slik at SWOT-rammeverket brukes for å unngå å lede informanten til 
visse svar, samtidig som det er et teorifritt rammeverk, hvor intervjuer ikke går inn i intervjuet 
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med eksisterende oppfatninger eller teorier. Det er derfor en god metode for å belyse et tema, 
basert på det informanten selv tar opp i intervjuet.  
Det vil alltid være en viss grad av subjektivitet i kvalitativ forskning. Forskerens 
eksisterende oppfatninger og antagelser vil kunne påvirke datamaterialet og analysen. Dette er 
det tatt høyde for i den tematiske analysen ved å ha en grundig redegjørelse for hvordan 
prosessen er gjort. Kodeboken (vedlegg A) gir en beskrivelse av hvordan det har blitt tenkt da 
temaene ble dannet, og gir transparens i studien. Slik er det enklere for videre forskning å 
replisere det som har blitt gjort i studien, og det viser hvilke forutsetninger som er satt for 
konklusjonene som er trukket.  
 Temaene som ble dannet i modellen viser ulike elementer av evaluering som omtales 
av informantene. De er alle en del av det overordnete temaet evaluering, og vil naturlig ha en 
viss sammenheng med hverandre. For stor overlapp i temaer er likevel ikke ønskelig, ut fra 
den kvantitative analysen, for å sikre at frekvensen og konklusjoner man trekker ut fra 
frekvensen er valide. Det ville derfor vært ønskelig å ha gjennomført reliabilitetstester på 
innholdsmodellen for å sikre dens reliabilitet. Men når det er sagt, er hovedformålet med 
studien å belyse evaluering som tema i organisasjonen, noe som gjøres gjennom den 
kvalitative tematiske analysen. På denne måten får man et bilde av et område det er forsket 
lite på, som er et godt utgangspunkt for videre forskning.  
 Studien baseres i stor grad på teorien til Argyris og Schön (1978) om 
dobbelkretslæring. Dette er en eldre teori, og det kan tenkes at studien mister litt av sin 
validitet og generaliserbarhet ved å baseres på denne. Samtidig er dette en teori som står sterkt 
i feltet for organisasjonslæring, og som av mange forskere fortsatt anses som gyldig i dag 
(Easterby-Smith, Antonacopoulou, Simm & Lyles, 2004; Irgens, 2011). Det er også som 
nevnt en prosessbasert modell, som går godt overens med politiets prosessbaserte 
etterforskningsarbeid. Resultatene fra studien kobles i tillegg opp mot annen relevant teori 
innen organisasjonspsykologi, slik som ledelse og kultur, samt rapporter og studier på politiet 
som organisasjon. Dette styrker oppgavens ytre validitet. 
Videre forskning 
I studien er evaluering undersøkt som en forutsetning for organisasjonslæring. 
Datamaterialet som er benyttet, er intervjuer hvor informantene blir bedt om å reflektere rundt 
kvaliteten i sitt arbeid. Det vil derfor kunne være interessant å ta denne undersøkelsen et steg 
videre, og kun fokusere på evaluering som tema for en eventuell datainnsamling. Dette vil 
kunne belyse temaet ytterligere. 
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 En annen mulighet er å utvide fokusområdet til organisasjonslæring generelt. 
Organisasjonslæring inkluderer en rekke andre temaer i tillegg til evaluering, slik som 
erfaringsbasert læring, kunnskapsoverføring og kommunikasjon. Det vil være interessant å 
undersøke organisasjonslæring som et helhetlig fenomen i politiet.  
En tredje mulighet vil være å undersøke politiet før, under og etter de foreslåtte 
endringene iverksettes i organisasjonen. En lærende organisasjon, har større forutsetninger for 
å lykkes med endringer, og det er derfor et viktig tema å undersøke gjennom hele prosessen.  
Konklusjon 
 Studien konkluderer med at polititjenestemenn er opptatt av evaluering. Det er et 
viktig tema, som blir omtalt av 86 prosent av informantene fra samtlige politidistrikt i Norge. 
Konklusjonen er at de oppfatter det som et viktig tema, men at det samtidig er noe som ikke 
blir gjort i tilstrekkelig grad. En innholdsmodell ble presentert, som viste temaer det er 
nødvendig å belyse for å øke forekomsten av evaluering i organisasjonen. Dette er ulike 
organisasjonelle faktorer, slik som kultur og holdninger, ressursbruk og ledelse, som påvirker 
organisasjonens prestasjoner og effektivitet i stor grad.  
 Å hevde at PSV og økt fokus på kvantitative mål er ensidig negativ, er ikke denne 
studiens hensikt. Det er heller ikke mulig å konkludere med dette ut fra studiens formål. Men 
resultatene fra studien indikerer at norsk politi ikke arbeider kunnskapsbasert nok. 
Politianalysen legger opp til store strukturelle og kvalitetsmessige endringer i organisasjonen. 
Bruken av PSV skal økes, noe denne studien stiller seg tvilende til om er riktig. Det må i så 
fall gjøres på en slik måte at det i tillegg sikres høy bruk av kvalitative analyser. Evaluering er 
en slik analyse. 
Det må til slutt fremheves hvor stor betydning kulturen i politiet vil ha for de planlagte 
endringene i organisasjonen. Med utgangspunkt i tidligere teori og resultatene fra denne 
studiene, tyder dette på at det kan være hensiktsmessig med en holdning- og atferdsendring i 
norsk politi. Kulturen vil prege i hvilken grad endringene implementeres på en suksessfull 
måte. Resultatene har belyst at organisasjonen muligens mangler en forståelse for 
nødvendigheten av evaluering og læring. Dette er oppsiktsvekkende, ettersom det faglig sett 
sies at det er så viktig. Samtidig ble det vist i studien en forskjell på tvers av stillingsnivå i 
organisasjonen. Dette er mange forhold som bør tas i betraktning, før endringene 
implementeres videre. 
En rekke rapporter og utredninger belyser de utfordringene som er i norsk politi. Det 
er ingen fasit på hvordan organisasjonen og kvaliteten på etterforskningsarbeidet skal heves. 
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Men nødvendigheten av endring er så absolutt tilstede. Ambisjonen om å gjøre politiet til en 
kunnskapsbasert, innovativ og fremtidsrettet organisasjon har muligheter for å bli innfridd. 
Men sjansen for å lykkes er større om de blir en lærende organisasjon først.   
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Vedlegg A 
Kodebok for politiets opplevelse av evaluering 
 
12. Manglende evaluering 
I dette inngår delvis eller fullstendig mangel på evaluering etter endt arbeid. Dårlig 
eller mangelfull evaluering inngår også i dette temaet. 
 -­‐ ”Nei, det er vi dårlige på.” -­‐ ”Ja selvfølgelig er det sikkert mange saker, og det er jeg hundre prosent 
sikker at folk aldri får direkte tilbakemelding på.” -­‐ ”Men men det har ikke til dags dato fungert.” 
 
Kommentar: En utfordring er å kode mangelfull evaluering forskjellig fra Det som 
gjøres på nåværende tidspunkt, da informantene ofte snakker om de to temaene om 
hverandre. Utsagn som kun omhandler evaluering kodes derfor på Manglende 
evaluering, mens refleksjoner rundt evaluering som også inkluderer utsagn om annet 
arbeid kodes som Det som gjøres på nåværende tidspunkt. 
 
13. Det som gjøres på nåværende tidspunkt 
Dette temaet omhandler hvordan arbeidet gjøres i dag i forbindelse med evaluering. 
Måten de arbeider på og eksisterende rutiner inngår i dette temaet. Det samme gjør 
andre former for erfaringsutveksling og læring, slik som fellesmøter, paroler, møter, 
kurs og debriefing. 
 -­‐ ”Vi har dialogmøter med politimesteren, som er bra hvor vi blir etterspurt 
på saker hvor vi rapporterer inn på på forskjellige brudd. Så du og får 
positive tilbakemeldinger.” -­‐ ”Der har vi jo altså vi forholder oss jo til alle styringsdokumentene våre, 
og innimellom så synes vi vel kanskje at de spriker litt i alle retninger, men 
i hvert fall så er det jo sånn at vi bruker de aktivt, og kvitterer ut det vi 
mener vi ikke har utfordringer med her hos oss.” 
 
Kommentar: Dette temaet fanger opp en rekke elementer ved politiets arbeid. Utsagn 
som omhandler politiets arbeid skiller seg fra Residual ved at det er det som 
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omhandler arbeidet i forbindelse med evaluering. Temaet inngår på sett og vis i andre 
temaer, ettersom informantens utgangspunkt er å reflektere over eget arbeid. Utsagn 
som da går mer konkret på et annet tema, kodes derfor ikke inn under Det som gjøres 
på nåværende tidspunkt, men på det andre gjeldende temaet. 
 
14. Kvalitetssikring 
Kvalitetssikring som tema er utsagn som beskriver grep man tar for å kvalitetssikre 
arbeidet sitt. Enten om det er under eller etter politiarbeidet er ferdig, anses dette som 
en egen form for evaluering, hvor hensikten er å forsikre seg om at det man gjør er 
riktig. 
 -­‐ ”Ehm, vi har hele tida fokus på kvalitet på de vi gjør. Eh, kvalitetssikring 
kan du si før saken går, eh, til jurist som ferdig etterforsket.” -­‐ ”Så kvalitetssikring, og det eh hvis en kunne starte med det der ute, så 
kunne vi nok ha fortsatt med det innover i etterforskningssystemet og, der vi 
kunne vært flinkere å gjenomgått saker.” 
 
Kommentar: Kvalitetssikring skiller seg fra Det som gjøres på nåværende tidspunkt, 
ved at det omfatter utsagn som handler om kvalitetssikring som et fenomen eller en 
arbeidsmåte. Utsagn som snakker om arbeidet som gjøres per i dag, som ikke konkret 
nevner Kvalitetssikring, inngår i Det som gjøres på nåværende tidspunkt. 
 
15. Konsekvenser og viktigheten av evaluering 
Dette temaet innebefatter informantenes vurdering av konsekvensene av om det 
evalueres eller ikke. Dette gjelder både positive og negative resultater som følge av 
tilstedeværende/manglende evaluering. Informantens utsagn om viktigheten av 
evaluering og hvorfor man bør gjennomføre det, inngår også i dette temaet.  
 -­‐ ”Dernest så er det viktig i forhold til når vi får de tyngre sakene at man 
kan bli den medspilleren som kommer og sier at det er lurt å gjøre sånn 
eller sånn.” -­‐ ”Så det å evaluere sakene, det å evaluere avhørene, det er vesentlig.” -­‐ ”Det er klart at hvis ikke du får den tilbakemeldingen så gjør du det hver 
gang.” 
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Kommentar: Dette temaet går på informantens vurdering av evaluering, og ikke 
evaluering som prosess, som vil bli kodet under Det som gjøres på nåværende 
tidspunkt.  
 
16. Muligheter for evaluering 
Utsagn som omhandler hvilke muligheter man har for evaluering og forslag til 
forbedringer faller inn under dette temaet. I dette inngår også informantenes utsagn 
om behov for rutiner og formalisering av evalueringsprosessen, da dette anses som en 
mulighet for forbedring. 
 -­‐ ”Veldig ofte for å si, for å få en god stil så er det jo viktig med veldig bra 
disposisjon.” -­‐ ”Kan det være faste tider som man setter av for eksempel. Ikke alle på en 
gang, men at i morgen så kan dere 2 kikke litt på sånn og sånn, eller hvis 
det faller seg naturlig en eller annen gang ta det litt på sparket, men at det 
åpnes for en større mulighet til å gjøre det rett og slett, at det blir satt mer i 
system rett og slett” -­‐ ”Eh det er vel kanskje å finne en form for evaluering som er optimal.” 
 
Kommentar: Temaet skiller seg fra Det som gjøres på nåværende tidspunkt, ved at 
det har fokus på fremtidsaspektet i utsagnene. Informantens utsagn som reflekterer 
over nåværende arbeid relatert til hvordan dette kan forbedres, kodes innunder dette 
temaet. 
 
17. Mangel på ressurser 
Mangel på ressurser anses som en årsaksforklaring til om evaluering gjøres. Dette 
temaet inkluderer informantenes refleksjoner rundt mangel på tid, ressurser og 
bemanning, og utsagn som omhandler kapasitetsproblemer. 
 -­‐ ”Så blir det sånn jaja, vi vet ikke når vi skal få tid til det hører man jo folk 
si, men jeg vet ikke hastverk er lastverk, kan bli.” -­‐ ”Det går jo også på på kapasiteten eh tror jeg.” -­‐ ”Men vi har rett og slett ikke kapasitet til å gjøre det sånn jevnt og trutt.” 
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Kommentar: Temaet skiller seg fra Kultur og holdninger, ved at det går på faktisk 
mangel på tid, og ikke tidsbruk, hvor sistnevnte går på prioritering i arbeidet. 
 
18. Lederens ansvar 
Dette temaet går på hvilket ansvar lederen har for at evaluering gjøres. Det går på 
hvordan lederen bør gå frem med et godt eksempel og ta ansvar for både oppfølging 
underveis og etter arbeidet er gjort. Temaet gjelder også utsagn som omhandler en 
leder som har sviktet i sin rolle. 
 -­‐ ”Jevnlig. Vi som etterforskningsledere må gjøre det. Vi er heller ikke flinke 
nok til det.” -­‐ ”Den lederen som vi hadde både, han er jo her nå og fungerer, måten i 
utgangspunktet er det et lag, han tør faktisk ikke i utgangspunktet å ta dem 
inn på kontoret og si at nå syns jeg faktisk du, er det noe spesielt? Nå syns 
jeg du faktisk har vært slapp. Hva er det egentlig som skjer?” 
 
Kommentar: Lederens ansvar skiller seg fra Kultur og holdninger, ved at utsagn som 
kun går på lederens holdninger kodes under dette temaet, mens generelle holdninger 
blant ansatte kodes som Kultur og holdninger.  
 
19. Kultur og holdninger 
Utsagn som omhandler kulturen for evaluering inngår i dette temaet. Det går også på 
informantenes holdninger med tanke på evaluering, slik som å tørre og gidde å gi 
tilbakemelding og frykten for å tråkke hverandre på tærne. Å skape aksept for 
evaluering og det å prioritere evaluering over andre arbeidsoppgaver anses som en del 
av kulturen og holdningene til etterforskerne. 
 -­‐ ”Men det å på en måte ta tak i ting, det å si ifra ting, ting som ikke 
fungerer.” -­‐ ”Ehm, og det blir intensjonen er jo ofte å få det gjennomført, og så dukker 
det hele tiden opp selvfølgelig nye saker som gjør at det må man rett og 
slett prioritere bort. Og det er, det er jo en enkel prioritering selvfølgelig.” 
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-­‐ ”Så er det også sånn at det ikke ikke alle er interesserte i å forandre seg. 
Altså ehm de som tviholder på, på gamle metoder og ikke ønsker å bidra 
med noe nytt.” 
 
Kommentar: Temaet skiller seg fra Konsekvenser og viktigheten av evaluering ved at 
det fanger opp holdninger og ikke vurderinger. I tillegg vil Kultur og holdninger 
inkludere informantenes utsagn om andres holdninger, og ikke bare sine egne 
subjektive vurderinger.  
 
20. Evaluering som ros og anerkjennelse 
Et sosialt aspekt ved evaluering er tilbakemelding og ros. Utsagn som omhandler det å 
få ros og anerkjennelse, anses som en form for evaluering, som ikke nødvendigvis går 
på resultatet av arbeidet, men hvordan etterforskeren har prestert. Dette vil igjen 
påvirke etterforskerens fremtidige arbeid. 
 -­‐ ”Vi er sultefora på ros i politiet.” -­‐ ”Eh så jeg ble litt lei av det å på en måte bare jobbe jobbe jobbe og aldri 
få en klapp på skuldra med mindre det var noe i forhold til en sak som 
skulle i retten hvis jeg ikke hadde levert godt nok.” -­‐ ”Og når han ikke får det så er det en trussel altså mot 
etterforskningsarbeidet. Du må få anerkjennelse for den jobben du gjør.” 
 
Kommentar:  Skiller seg fra Konsekvenser og viktigheten av evaluering ved at temaet 
går på ros og anerkjennelse som viktige begrep, og ikke på viktigheten av evaluering 
som sådan. 
 
 
 
21. Kommunikasjon og relasjon til andre aktører 
Dette temaet går på den ansattes kommunikasjon og informasjonsflyt med andre 
aktører i og utenfor politiet. Det går også på mottatt tilbakemelding og evaluering fra 
andre parter, slik som Riksadvokaten, Statsadvokaten, påtale og andre enheter som 
driver med bistand slik som KRIPOS. 
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-­‐ ”For det første var det mye mindre kontakt og altså direkte kontakt, og det 
var mye mindre direkte oppfølging fra jurist.” -­‐ ”Og vi har fått direkte tilbakemelding fra statsadvokaten og riksadvokaten 
at det er Look to Agder holdt jeg på og si, altså dette er en bra 
organisering på dette saksfeltet. Det er det ingen tvil om.” -­‐ ”Eh punkt tre, eh da går det litt på jurister, på påtale. Jeg etterlyser et 
større engasjement fra påtale i forbindelse med oppdatering og 
informasjon til etterforskere i forhold til endring i generelt regelverk.” 
 
Kommentar: Når utsagn omhandler selve arbeidet med andre aktører, skal det kodes 
inn under Det som gjøres på nåværende tidspunkt. Om det derimot gjelder 
tilbakemelding og kommunikasjon med andre aktører faller det inn under 
Kommunikasjon og relasjon til andre aktører. 
 
22. Relasjon til PSV 
Dette temaet inneholder utsagn som handler om Politiets Styringsverktøy (PSV) i 
forbindelse med evaluering. Måltall fra PSV er en form for tilbakemelding på resultat, 
og kan i denne sammenheng ses på som en form for evaluering. 
 -­‐ ”Men for vår del så har i hvert fall, har vi hatt fokus på årsakene til brudd, 
fremfor det å se seg blind på at statistikken ser pen ut.” -­‐ ”Men utfordringen med PSV, er at, vi, ja jeg jeg kan ikke sitte her å si at, 
jo, jeg vet at den, at vi har høy kvalitet på sakene.” -­‐ ”Det er ett eksempel på, på måltall som jeg heller mener burde ha vært 
fokusert på antallet brudd og begrunnelsen for de bruddene fremfor å gå 
på snittet.” 
 
Kommentar: Temaet går på hvordan PSV brukes i forbindelse med evaluering, og 
skiller seg derfor fra Det som gjøres på nåværende tidspunkt ved at det ikke er utsagn 
som omhandler selve arbeidet. 
 
23. Residual 
Inkluderer utsagn som handler om evaluering, uten at det har en videre mening eller er 
relatert til et annet tema i forbindelse med dette 
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Vedlegg B 
 
NORWEGIAN POLICE UNIVERSITY COLLEGE 
 
 
 
Politimesteren  i 
XXX politidistrikt 
Postboks XXXX 
 
Deres referanse:    Vår referanse:   Sted, dato 
 
Prosjekt etterforskning 
Vi viser til tidligere presentasjon på Politisjefsmøtet. Som vi gjorde rede for har 
Politidirektoratet gitt Politihøgskolen i oppdrag å gjennomføre et prosjekt med sikte på å 
undersøke organiseringen av politiets etterforskningsarbeid i Norge.  
 
Fra Politihøgskolen består prosjektgruppen av: 
• Professor Tor-Geir Myhrer. 
• Professor Johannes Knutsson. 
• Politiinspektør Trond Myklebust. 
I tillegg har vi et formelt samarbeid med faggruppen for arbeids- og organisasjonspsykologi 
ved Psykologisk institutt, Universitetet i Oslo. 
 
Vi vil kontakte politimesteren i hvert politidistrikt med forespørsel om deltakelse i prosjektet. 
Prosjektet vil samle inn informasjon ved å ha intervjuer med: 
 i) Politimester/vise-politimester 
 ii) Etterforskningsleder 
 iii) Etterforsker 
 
Det er frivillig å være med og hver deltaker har mulighet til å trekke seg når som helst 
underveis, uten å måtte begrunne dette nærmere. Dersom en deltaker trekker seg vil alle 
innsamlede data fra personen bli anonymisert. Opplysningene vil bli behandlet konfidensielt, 
og ingen enkeltpersoner vil kunne gjenkjennes i prosjektets skrevne sluttprodukt 
(rapporter/artikler).  
 
Undertegnede vil en av de nærmeste dagene ta kontakt med deg for å avtale tidspunkt for et 
eventuelt intervju med deg eller vise-politimester. I tillegg ber jeg deg å velge ut aktuell 
etterforskningsleder og etterforsker for prosjektet, slik at jeg kan ta direkte kontakt med disse 
for informasjon om prosjektet samt avtale om tid og sted for eventuelt intervju. 
 
Intervjuene vil være strukturert etter en såkalt SWOT-tilnærming og består av følgende fire 
tema/spørsmål:  
I. Fortell om det som i dag fungerer godt ved etterforskningsarbeidet her i 
politidistriktet – vi kaller dette styrken i etterforskningsarbeidet.  
II. Fortell om det som i dag ikke fungerer godt ved etterforskningsarbeidet her i 
politidistriktet – vi kaller dette svakheten i etterforskningsarbeidet. 
III. Fortell om det du i dag ser som muligheter for å forbedre kvaliteten i 
etterforskningen her i politidistriktet – vi kaller dette for mulighetene i 
etterforskningsarbeidet.  
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IV. Fortell om det du i dag ser som truslene for å forbedre kvaliteten i 
etterforskningen her i politidistriktet – vi kaller dette for truslene i 
etterforskningsarbeidet.  
 
 
Vi ønsker primært lyd- og billedopptak av intervjuet, men dersom i praksis kun lydopptak lar 
seg gjennomføre, ønsker vi å ta opp intervjuet i MP3 format. Lengden på intervjuet vil variere 
ut i fra informantens mengde med informasjon. Fra tidligere prosjekt vil denne type intervju 
ta omlag 90 minutter. 
 
Intervjuet vil bli anonymisert slik at navn og personopplysninger om den intervjuede ikke 
transkriberes og blir følgelig ikke tatt med i analysene.  
 
Vi takker for at ditt politidistrikt på Politisjefsmøtet har sagt seg positiv til dette prosjektet. 
Eventuelle spørsmål eller kommentarer til prosjetet bes rettet direkte til undertegnede (e-mail: 
trond.myklebust@phs.no , tlf direkte 23 19 98 55, tlf sentralbord 23 19 99 00). 
 
 
 
 
Med hilsen 
 
 
 
Trond Myklebust  
Politiinspektør/PhD  
 
 
 
 
  
 
 
 
  
  
  
  
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
